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Abstrakt 
Tato diplomová práce se zaměřuje na hodnocení ekonomické výkonnosti podniku AGC 
Moravské Budějovice s. r. o. Analyzuje vývoj podniku v letech 2008–2012 pomocí 
tradičních ukazatelů finanční analýzy i moderní metody ekonomické přidané hodnoty. 
V závěru práce jsou předloženy návrhy, které by mohly vést ke zlepšení současného 
stavu společnosti. 
 
Abstract 
This diploma thesis focuses on economic performance evaluation of AGC Moravské 
Budějovice s. r. o. It analyses development of the company in years 2008–2012 using 
traditional financial indicators and the modern methods of economic value added.  
In the final part of this thesis there are some proposals submitted that could lead to  
an improvement of company´s current situation. 
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ÚVOD 
Měření výkonnosti podniku je v současné době důležitou součástí řízení podniku. 
Výsledky měření jsou důležité nejen pro podnik samotný, ale i pro zaměstnance, 
odběratele, dodavatele a další subjekty, které přichází s daným podnikem do styku. 
Finanční a obchodní výkonnost firmy jsou jedny z oblastí, kterým by měla společnost 
věnovat maximální pozornost, protože cokoliv podnik udělá je zobrazeno ve finančních 
číslech. Tak aby byla finanční analýza pro podnik užitečná, musí se hodnotit společně 
s analýzou vnitřního a vnějšího okolí společnosti.  
Od roku 1989 se zásadně změnilo konkurenční prostředí českých společností, což se 
týkalo také stavebního průmyslu. Developerské společnosti pracovaly naplno a brzy se 
objevovala nová panelová sídliště, nákupní centra a mnoho dalších budov, která 
v současné době, díky různým dotacím, mění svoji tvář. Následkem toho byl vznik 
mnoha větších či menších firem, které se stavebnictvím úzce souvisí. Rovněž po vstupu 
České republiky do Evropské unie se mění požadavky na stavebnictví. Zavádí se nové 
normy a možnosti využití velké škály dotací, například na zateplení domů a bytů a pro 
řadu společností je to velkou výzvou. Nabízí výrobky, které splňují dané podmínky. 
V každé budově patří velký podíl i oknům a skleněným výplním, které velmi ovlivňují 
únik tepla. Je to jedním z aktuálních témat úspory energií a výrobci izolačních skel se 
snaží na trh dodat výrobky s nejlepšími parametry. 
V diplomové práci jsem se rozhodla zabývat společností AGC Moravské Budějovice  
s. r. o., která na českém trhu působí od roku 1994 a její hlavní činností je výroba 
izolačních skel a velkoobchodní prodej plochého skla. 
K efektivnímu řízení podniku přispívá i pravidelné hodnocení finanční situace, jež nám 
umožňuje identifikovat problémy a jejich příčiny. Hodnocení finančního zdraví 
napomáhá předejít problémům nebo je alespoň napravit, tak aby se zlepšila finanční 
situace v podniku, tedy aby si společnost udržovala přijatelnou rentabilitu, likviditu  
a celkovou finanční stabilitu.  
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VYMEZENÍ PROBLÉMU A CÍL PRÁCE 
Tématem mé diplomové práce je „Hodnocení ekonomické výkonnosti podniku“  
a hlavním cílem práce je zhodnotit ekonomickou výkonnost zvoleného podniku pomocí 
standardních ukazatelů finanční analýzy i moderních metod a následně navrhnout 
opatření pro její zlepšení. 
Pro svoji práci jsem si zvolila společnost AGC Moravské Budějovice s. r. o., která se 
zabývá zpracováním plochého skla převážně pro stavebnictví a hlavní činností 
společnosti je výroba izolačních skel a velkoobchodní prodej plochého skla. 
V první části diplomové práce se věnuji teoretickým východiskům práce, kde 
charakterizuji základní pojmy finanční analýzy, metody a finanční ukazatele, které jsem 
v diplomové práci použila. 
Druhá část je věnována konkrétní analýze společnosti. Zmínila jsem historii  
a současnou situaci společnosti, vizi a organizační strukturu. Po té analyzuji vnitřní  
a vnější okolí podniku, kde výsledkem je SWOT analýza. 
Třetí část diplomové práce se týká finanční analýzy podniku. Jedná se o analýzu 
položek rozvahy a výkazu zisku a ztráty za období let 2008–2012. 
V poslední části diplomové práce jsem navrhla opatření, na základě zjištěných 
informací ze strategické a finanční analýzy, která by měla vést ke zlepšení obchodní  
a finanční výkonnosti podniku.
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1 TEORETICKÁ VÝCHODISKA PRÁCE 
Tato část diplomové práce je věnována teoretickým poznatkům, které jsou nezbytné pro 
pochopení dané problematiky a budou dále využity v praktické části této práce. 
1.1 Strategická analýza 
Strategická analýza je založena na poznání vnějšího a vnitřního prostředí společnosti 
a jejím výstupem je SWOT analýza. Jako významný informační zdroj pomáhá velkou 
měrou při podnikovém řízení. 
1.1.1 Analýza vnějšího prostředí 
Na podnik působí různé faktory, které dávají možnost k rozvoji společnosti (příležitosti) 
nebo faktory, které podnik ohrožují (hrozby). Cílem analýzy vnějšího prostředí je tyto 
faktory identifikovat. Vnější prostředí lze rozdělit na mikroprostředí a makroprostředí. 
Makroprostředí tvoří širší okolí podniku a mikroprostředí se týká přímo organizace, a to 
zákazníků, dodavatelů, distributorů a konkurence. (Boučková, 2008) 
Pro zhodnocení vnějšího prostředí lze využít PEST analýzu nebo Porterův model pěti 
konkurenčních sil. PEST analýza zkoumá faktory ekonomické, technické  
a technologické, politicko-právní, kulturní, demografické a přírodní. Porterova analýza 
se zaměřuje na konkurenční prostředí a faktory, které jej ovlivňují. Jedná se  
o následujících pět sil: 
- Hrozba nově vstupujících konkurentů 
- Obchodní síla zákazníků 
- Obchodní síla dodavatelů 
- Hrozba substituce výrobků 
- Pozice mezi běžnými konkurenty (Foret, 2003) 
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1.1.2 Analýza vnitřního prostředí 
Cílem analýzy vnitřního prostředí je identifikovat silné a slabé stránky společnosti. 
Lze je v podniku zkoumat jako celek nebo jako jednotlivé vnitropodnikové útvary.  
Mezi nejčastěji používané přístupy členění vnitřního prostředí patří systém  
,,7S“ – strategie, struktura, systém řízení, spolupracovníci, schopnosti, styl vedení  
a sdílené hodnoty. (Petřík, 2009) 
1.1.3 SWOT analýza 
SWOT analýza je založena na kombinaci silných stránek podniku, slabých stránek 
podniku, příležitostech okolí a hrozeb okolí. (Kovář, 2008) 
Z analýzy vnitřního prostředí vychází silné a slabé stránky, příležitosti a hrozby se 
týkají vnějšího prostředí. Podnik by měl využívat silných stránek a příležitostí, které mu 
okolí nabízí. Pomocí příležitostí by se měl podnik snažit eliminovat své slabé stránky  
a naopak pomocí silných stránek by měl mít podnik snahu eliminovat hrozby. (Kovář, 
2008) 
 
Obr. č. 1: SWOT analýza (http://www.podnikatel.cz/clanky/neuvazeny-vstup-na-trh-muze-podnikateli-
srazit-vaz) 
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1.2 Finanční analýza jako nástroj hodnocení výkonnosti podniku 
Finanční analýza je důležitým nástrojem pro finanční řízení podniku. Informuje nás  
o minulé i současné situaci a zároveň slouží jako podklad pro budoucí rozhodování 
podniku. Hlavním úkolem finanční analýzy je zjistit trendy vývoje a identifikovat jejich 
příčiny, a poté nalézt aktivity, které podpoří podnik v jeho příznivý vývoj. (Šulák, 2005)   
1.2.1 Předmět a účel finanční analýzy 
Základním požadavkem kladeným na finanční analýzu je komplexnost neboli zvážení 
všech vzájemně spjatých vlastností hospodářského procesu. Prvotním zájmem investorů 
bude jistě dostatečně vysoká výnosnost vloženého kapitálu a nízké zadlužení. Dalším 
požadavkem je soustavnost. Finanční analýza by se neměla provádět jen jednou do 
roka v souvislosti se zpracováním účetní závěrky a výroční zprávy. Měla by se stát 
běžnou součástí řízení podniku. (Grünwald, 2007) 
Účelem finanční analýzy je vyjádřit komplexně majetkovou a finanční situaci podniku. 
Pod tím se rozumí, podchytit všechny složky a při podrobnější analýze zhodnotit 
některou z těchto složek. Jedná se např. o rozbor výkonnosti majetku, rozbor 
zadluženosti nebo rozbor rizik platební neschopnosti. Účelem finanční analýzy je také 
připravit podklady pro interní rozhodování managementu. (Grünwald, 2007) 
Cílem finanční analýzy je stanovit pomocí vhodných nástrojů diagnózu finančního 
,,zdraví“ podniku, identifikovat slabiny, které by mohly vést k problémům 
a determinovat silné stránky. Za finančně zdravý podnik je možná považovat takový 
podnik, který je perspektivně schopen naplňovat smysl své existence. Často se 
setkáváme s definicí, že finanční zdraví je likvidita plus rentabilita. Prakticky to 
znamená, že je podnik schopen dosahovat trvale takové míry zhodnocení vloženého 
kapitálu, která je požadována investory vzhledem k riziku daného podnikání. Čím větší 
je výnosnost vloženého kapitálu, tím lépe pro finanční zdraví podniku. Dále pak musí 
být podnik schopen uhrazovat své závazky, nesmí mít problém s likviditou. (Grünwald, 
2007) 
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Opačným stavem je pak finanční tíseň, kdy nastávají vážné problémy v peněžních 
tocích a likviditě. Situace musí být řešitelná řadou změn v činnosti podniku a ve 
způsobu financování. (Grünwald, 2007) 
1.2.2 Uživatelé finanční analýzy 
Metody finanční analýzy, které lze úspěšně uplatňovat ve finančním hodnocení 
podniku, můžeme brát jako nástroj finančního managementu (interní užití) nebo 
ostatních uživatelů (externích analytiků). (Brigham, 2011) 
,,Informace, které se týkají finančního stavu podniku, jsou předmětem zájmu mnoha 
subjektů přicházejících tak či onak do kontaktu s daným podnikem. Finanční analýza je 
důležitá pro akcionáře, věřitele a další externí uživatele, rovněž tak i pro podnikové 
manažery. Každá z těchto skupin má své specifické zájmy, s nimiž je spojen určitý typ 
ekonomických rozhodovacích úloh.“ (Grünwald, 2007, str. 22) 
Uživateli těchto informací jsou především: 
- Manažeři – manažeři hlavně potřebují znát ziskovost podniku, efektivnost 
využití zdrojů a také likviditu podniku. Informace manažerům slouží pro 
finanční řízení podniku a umožňuje toto řízení zlepšovat, jak v krátkodobém, tak 
v dlouhodobém horizontu. (Konečný, 2004) 
- Investoři – investoři využívají informace z finanční analýzy pro rozhodování  
o budoucích investicích, převážně se zajímají o míru rizika a ziskovosti 
vloženého kapitálu. (Konečný, 2004) 
- Banky a jiní věřitelé – bankám informace z finanční analýzy slouží pro 
rozhodování o poskytnutí úvěru, jeho výši a podmínkách poskytnutí. (Konečný, 
2004) 
- Obchodní partneři (odběratelé a dodavatelé) – dodavatelé se především 
zaměřují na to, zda bude podnik schopen hradit splatné závazky a faktury. Jde 
jim především o krátkodobou prosperitu a solventnost. Odběratelé také potřebují 
mít jistotu, že dodavatelský subjekt bude schopen dostát svým závazkům  
a především při dlouhodobém obchodním vztahu se zajímá o finanční situaci, 
aby v případě finančních potíží či bankrotu dodavatele neměli potíže s vlastním 
zajištěním výroby. (Grünwald, 2007) 
17 
 
- Konkurenti – konkurenti se zajímají hlavně, ziskovou marži, cenovou politiku, 
investiční aktivitu, výši a hodnotu zásob a jejich obratovost pro srovnání 
s vlastními hospodářskými výsledky. (Grünwald, 2007) 
- Zaměstnanci – zaměstnanci podniku mají zájem na prosperitě, hospodářské  
a finanční stabilitě svého podniku, neboť jim jde o zachování pracovních míst  
a mzdové podmínky. (Grünwald, 2007) 
- Stát a jeho orgány – stát využívá informace z finanční analýzy pro statistiku  
a kontrolu daňových povinností nebo kontrolu podniků se státní majetkovou 
účastí. (Konečný, 2004) 
- Burzovní makléři – pro burzovní makléře jsou informace z finanční analýzy 
důležité při rozhodování o obchodech s cennými papíry. (Konečný, 2004) 
1.2.3 Vstupní data pro finanční analýzu 
Mezi hlavní účetní výkazy patří: 
- Rozvaha 
- Výkaz zisků a ztrát 
- Výkaz Cash-Flow 
Rozvaha uvádí jednotlivé položky aktiv a pasiv. Zachycuje stav majetku v podniku  
a zdrojů jeho krytí k určitému datu, většinou k poslednímu dni účetního období. 
(Grünwald, 2007) 
Strana aktiv zachycuje konkrétní formy majetku, které podnik pro svou činnost používá. 
Aktiva se člení na dlouhodobý majetek a krátkodobý oběžný majetek a také se zde 
objevuje časové hledisko. (Grünwald, 2007) 
Strana pasiv poukazuje na to, jakým způsobem jsou aktiva financována. Kritériem pro 
členění pasiv je vlastnictví a podle toho rozlišujeme vlastní zdroje a cizí zdroje. 
(Grünwald, 2007) 
Výkaz zisků a ztrát člení náklady a výnosy jednotlivých činností, které se podílí na 
tvorbě výsledku hospodaření běžného období. Slouží pak k posouzení schopnosti 
podniku zhodnocovat vložený kapitál. Nákladové a výnosové položky se neopírají  
o skutečné peněžní toky, ale uznávají se v období, kdy byly realizovány. 
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Pro finanční analýzu výsledku hospodaření je důležité rozhodnutí, které položky zisku 
nebo ztráty by do výsledku hospodaření měly být zahrnovány. Rozlišují se dvě základní 
pojetí: 
- Výsledek hospodaření zahrnuje veškeré zisky a ztráty za dané období, tedy zisky 
a ztráty běžné a mimořádné povahy. 
- Výsledek hospodaření by měl být kritériem výdělečné činnosti podniku. Neměl 
by zahrnovat mimořádné zisky a ztráty vzniklé v příslušném období. V tom 
případě je nutné vyloučit položky jako např.: zisky a ztráty, které nejsou 
pořizovány za účelem prodeje, škody z živelných událostí, zúčtování a tvorbu 
rezerv, časového rozlišení a opravné položky. (Grünwald, 2007) 
Dalším významným výkazem z účetní závěrky je také příloha k účetním výkazům. 
Obsahuje informace, které v rozvaze a výkazu zisku a ztrát nenalezneme. Příloha 
objasňuje skutečnosti, které jsou důležité z hlediska externích uživatelů účetní závěrky, 
aby si mohli vytvořit správný úsudek o finanční situaci podniku. Příloha by měla 
obsahovat následující údaje: 
- Obecné údaje, které zahrnují charakteristiky podniku, právní formu, organizační 
strukturu, počet zaměstnanců a další údaje o společnosti. 
- Informace o používaných účetních metodách, obecných účetních zásadách  
a způsobu oceňování, stanovení reprodukční pořizovací ceny, vedlejších 
pořizovacích nákladů, opravných položek k majetku, o odpisových plánech 
a používaných odpisových metodách a další informace, které jsou při finanční 
analýze důležité pro posuzování srovnatelnosti dat v časové řadě. 
- Doplňující údaje k účetním výkazům, které pro finanční analýzu poskytují údaje 
týkající se dlouhodobého majetku, jedná se převážně o přírůstky, úbytky  
a zatížení zástavním právem. Dále informace o najímaném majetku, rozdělení 
zisku, pohledávkách, závazcích, rezervách a výdajích na výzkum a vývoj. 
- Přehled o peněžních tocích. (Grünwald, 2007) 
  
19 
 
Výkaz Cash-Flow nám podává informace o peněžních tocích za uplynulé účetní 
období, tj. o příjmech, výdajích a změně stavu peněžních prostředků. Výkaz je velmi 
užitečný pro posouzení likvidity a platební schopnosti podniku. (Grünwald, 2007) 
Peněžní toky členíme: 
- Provozní činnost – je základní výdělečná činnost podniku. Peněžní toky 
z provozní činnosti jsou rozdílem mezi příjmy a výdaji z běžné činnost. 
- Investiční činnost – je činnost související s poskytováním úvěrů, půjček  
a výpomocí, které nejsou považovány za provozní činnost. Peněžní toky 
z investiční činnosti zahrnují především výdaje spojené s pořízením aktiv, 
příjmy z prodeje stálých aktiv a zmíněné půjčky a úvěry. 
- Finanční činnost – vede ke změně ve výši a struktuře vlastního kapitálu  
a dlouhodobých závazků. Peněžní toky z finanční činnosti zahrnují zejména 
přírůstky a úbytky dlouhodobého kapitálu. (Grünwald, 2007) 
1.2.4 Přístupy k finanční analýze 
Rozlišují se dva přístupy k finanční analýze: 
- Fundamentální analýza se soustřeďuje na vyhodnocování kvantitativních 
údajů o společnosti. Základní metodou analýzy je odborný odhad založený na 
empirických a teoretických zkušenostech analytika. Informace kvantitativní 
povahy se do analýzy zahrnují, ale nezpracovávají se pomocí algoritmizovaného 
matematického aparátu. 
- Technická analýza kvantitativně zpracovává ekonomická data pomocí použití 
matematických, matematicko-technických a dalších algoritmizovaných metod. 
Výsledky zpracování jsou opět kvantitativně, ale i kvalitativně vyhodnocovány. 
Oba přístupy jsou si poměrně blízké a mají své příznivce i kritiky, také se v průběhu 
analýzy velmi často prolínají. (Mrkvička, 2006)  
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1.3 Standardní metody hodnocení výkonnosti podniku 
1.3.1 Analýza absolutních ukazatelů 
Pro analýzu absolutních ukazatelů jsou údaje používané přímo z účetních výkazů. 
Rozlišujeme dva druhy veličin: 
- Stavové veličiny, které získáme z rozvahy společnosti a udávají nám hodnotu 
majetku a kapitálu k určitému datu, např.: k 31.12. 
- Tokové veličiny, které získáme z výkazu zisku a ztráty a výkazu Cash Flow, 
které nám udávají např. výši tržeb, kterých bylo dosaženo za uplynulé období. 
(Konečný, 2004) 
Absolutní ukazatele se pak využívají v: 
- Horizontální analýze, která se taky označuje analýzou trendů a posuzuje změny 
absolutních hodnot i procentní změny jednotlivých položek v časové řadě. 
- Vertikální analýze, která je také v literatuře nazývána analýzou procentní, 
zkoumá strukturu aktiv a pasiv v rámci jednoho období. (Konečný, 2004) 
1.3.2 Analýza rozdílových ukazatelů 
Nejčastěji používaným rozdílovým ukazatelem je čistý pracovní kapitál (ČPK, Net 
Working Capital). Čistý pracovní kapitál lze vypočítat jako rozdíl oběžného majetku  
a krátkodobých zdrojů financování. Tento ukazatel má vliv na likviditu podniku.  
Aby byl podnik schopný hradit své závazky, musí mít dostatečné množství kapitálu, 
tedy krátkodobých likvidních aktiv než krátkodobých závazků. (Režňáková, 2005) 
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1.3.3 Analýza poměrových ukazatelů 
Ukazatele rentability 
Ukazatele rentability zobrazují pozitivní nebo negativní vliv řízení aktiv, financování 
podniku a likvidity na rentabilitu. Všechny ukazatele rentability jsou si podobné, neboť 
udávají, kolik Kč zisku připadá na 1 Kč jmenovatele. (Kislingerová, 2010) 
Mezi nejdůležitější ukazatele rentability patří: 
Rentabilita vlastního kapitálu (ROE – Return on Equity) vyjadřuje výnosnost 
kapitálu vloženého vlastníky. Rentabilita vlastního kapitálu měří, kolik čistého zisku 
připadá na 1 Kč investovaného kapitálu akcionářem. Pro investora je důležité, aby 
rentabilita vlastního kapitálu byla vyšší než úroková míra cenných papírů s podobnou 
úrovní rizika. Proto obecně platí, že cena vlastního kapitálu je vyšší než cena cizího 
kapitálu, což hraje svoji roli v posuzování struktury podniku. (Kislingerová, 2010) 
ROE = čistý zisk / vlastní kapitál 
Rentabilita celkových aktiv (ROA – Return on Assets) porovnává dosažený zisk 
s celkovými aktivy investovanými do podniku bez ohledu na zdroje, ze kterých byla 
tato aktiva financována. Pro výpočet je nejvhodnější použít provozní zisk před úroky  
a daněmi (EBIT), což umožňuje srovnatelnost rentability v čase. (Kislingerová, 2010) 
ROA = EBIT / celková aktiva 
Rentabilita tržeb (ROS – Return on Sales) měří, kolik zisku připadá na 1 Kč tržeb. 
Růst tohoto ukazatele pak vyjadřuje snížení nákladů, efektivní snížení cen 
a konkurenceschopnost výrobků podniku. Pro výpočet se většinou používá čistý zisk 
nebo provozní zisk před úroky a daněmi. (Kislingerová, 2010) 
ROS = zisk / tržby 
Rentabilita vloženého kapitálu (ROI – Return on Investment) nejčastěji měří 
výnosnost dlouhodobého kapitálu vloženého do společnosti, tedy dlouhodobého cizího 
a vlastního kapitálu. (Knápková, 2010) 
ROI =EBIT / celkový kapitál 
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Ukazatele aktivity 
Ukazatele aktivity měří, jak efektivně podnik nakládá se svými aktivy. Tyto ukazatele 
mají vliv na ukazatele ROA a ROE. 
Mezi tyto ukazatele patří: 
Obrat celkových aktiv (Total Assets Turnover Ratio) je komplexní ukazatel, který 
měří efektivnost celkových aktiv a udává, kolikrát se celková aktiva obrátí za rok. Tento 
ukazatel by měl být minimálně na úrovni hodnoty 1. (Kislingerová, 2010) 
Obrat celkových aktiv = Tržby / Aktiva celkem 
Obrat stálých aktiv, tento ukazatel má podobnou vypovídající schopnost jako ukazatel 
obratu celkových aktiv, omezuje se však pouze na investiční majetek. Oba dva 
ukazatelé jsou ovlivněny mírou odepsanosti majetku. (Knápková, 2010) 
Obrat stálých aktiv = Tržby / Stálá aktiva 
Doba obratu zásob (Inventory Turnover), tento ukazatel vyjadřuje průměrný počet 
dnů, po něž jsou zásoby vázány v podniku do doby jejich spotřeby. Pokud se obratovost 
zásob zvyšuje a doba obratu snižuje, je situace ve společnosti dobrá. (Kislingerová, 
2010) 
Doba obratu zásob = Zásoby / (Tržby / 360) 
Doba splatnosti pohledávek (Average Collection Period), ukazatel udává, kolik 
uplyne dní, během nichž je inkaso peněz za tržby zadrženo v pohledávkách. Firma musí 
brát v úvahu např. zvyklosti dané země, ale i velikost firmy a postavení na trhu. 
(Kislingerová, 2010) 
Doba splatnosti pohledávek = Pohledávky / (Tržby / 360) 
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Doba splatnosti závazků (Creditors Payment Period), ukazatel, který měří dobu 
trvání úhrady závazku od momentu vzniku. Udává tedy dobu ve dnech, po které 
zůstávají závazky neuhrazeny, a společnost využívá bezplatný obchodní úvěr. 
(Kislingerová, 2010) 
Doba splatnosti závazků = Krátkodobé závazky / (Tržby / 360) 
Ukazatele zadluženosti 
Ukazatele zadluženosti sledují vztah mezi cizími a vlastními zdroji. Je nemyslitelné, aby 
podnik financoval všechna svá aktiva jen z vlastního nebo cizího kapitálu. Vhodné je, 
aby se na financování podnikových aktiv podílely oba dva druhy kapitálu. 
(Kislingerová, 2005) 
Mezi ukazatele zadluženosti patří:  
Celková zadluženost, která vyjadřuje poměr cizích zdrojů k celkovým aktivům. 
Ukazatel zahrnuje, jak dlouhodobé, tak krátkodobé dluhy. Věřitelé společnosti dávají 
přednost nižšímu zadlužení, naopak vlastníci společnosti chtějí využít finanční páky. 
Za předlužený podnik se považuje takový, jehož dluhy jsou větší než hodnota majetku 
podniku. (Synek, 2007) 
Celková zadluženost = Cizí kapitál / Celková aktiva 
Koeficient samofinancování, který doplňuje ukazatel celkové zadluženosti a udává 
podíl vlastního kapitálu k celkovým aktivům. Jejich součet by měl být roven 1. (Synek, 
2007) 
Koeficient samofinancování = Vlastní kapitál / Celková aktiva 
Koeficient zadluženosti, který je obdobný jako ukazatel celkové zadluženosti, rozdílem 
je, že celková zadluženost roste lineárně do 100 % a koeficient zadluženosti roste 
exponenciálně až k nekonečnu. Doporučená hodnota tohoto ukazatele je 0,7 a vyšší. 
(Konečný, 2004) 
Koeficient zadluženosti = Cizí kapitál / Vlastní kapitál 
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Úrokové krytí, které společnosti informuje o tom, kolikrát zisk pokrývá placené úroky. 
Poměřuje tedy provozní výsledek hospodaření s nákladovými úroky. Prahovou 
hodnotou tohoto ukazatele je číslo 1, ale cílová hodnota by měla být podstatně vyšší. 
(Synek, 2007) 
Úrokové krytí = EBIT / Nákladové úroky 
Ukazatele likvidity 
Ukazatele likvidity vyjadřují schopnost přeměnit svá aktiva na peněžní prostředky  
a těmi krýt včas, v požadované době a na správném místě všechny splatné závazky. 
Likvidita je nezbytná pro dlouhodobou existenci podniku. (Kislingerová, 2010) 
Mezi ukazatele likvidity patří: 
Běžná likvidita (likvidita III. stupně), která udává, kolikrát pokrývají oběžná aktiva 
krátkodobé cizí zdroje. Doporučené hodnoty ukazatele by měly být v rozmezí 1,5–2,5. 
Příliš vysoká hodnota signalizuje drahý způsob financování a naopak příliš nízká 
hodnota značí, že podnik využívá část krátkodobých cizích zdrojů k financování 
dlouhodobého majetku, což je považováno za příliš rizikové. (Knápková, 2010) 
Běžná likvidita = oběžná aktiva / krátkodobé cizí zdroje 
Pohotová likvidita (likvidita II. stupně), která vylučuje nejméně likvidní část 
oběžného majetku, a to zásoby. Doporučené hodnoty tohoto ukazatele by se měly 
pohybovat v rozmezí 1–1,5. (Knápková, 2010) 
Pohotová likvidita = (oběžná aktiva – zásoby) / krátkodobé cizí zdroje 
Peněžní likvidita (likvidita I. stupně), která pracuje s nejvíce likvidní částí oběžného 
majetku. Jedná se o sumu v pokladně, na běžném účtu a hodnotu volně 
obchodovatelných krátkodobých cenných papírů. Doporučená hodnota tohoto ukazatele 
je 0,2–0,5. (Kislingerová, 2010) 
Peněžní likvidita = krátkodobý finanční majetek / krátkodobé cizí zdroje 
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Ukazatele produktivity práce 
Ukazatele produktivity práce se zaměřují především na výkonnost podniku ve vztahu 
k nákladům na zaměstnance. (Kislingerová, 2005) 
Mezi tyto ukazatele patří: 
Průměrná mzda, kde se jedná o průměrnou hrubou mzdu připadající na jednoho 
zaměstnance v rámci přepočtového počtu zaměstnanců. (Kislingerová, 2005) 
Průměrná mzda = Mzdové náklady / Počet zaměstnanců 
Produktivita práce z přidané hodnoty, jedná se o ukazatele, který vyjadřuje, jaký 
podíl přidané hodnoty připadá na jednoho zaměstnance. Pozitivní a očekávaný trend je 
růst tohoto ukazatele. (Kislingerová, 2005) 
Produktivita práce z přidané hodnoty = Přidaná hodnota / Počet zaměstnanců 
Produktivita mezd poukazuje na to, jaká část výnosů připadá na 1 Kč mezd. Očekává 
se vzrůstající trend tohoto ukazatele. (Sedláček, 2001) 
Produktivita mezd = Přidaná hodnota / Mzdové náklady 
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1.4 Moderní metody hodnocení výkonnosti podniku 
Měření finanční výnosnosti má klíčové místo při hodnocení výkonnosti podniku. 
Finanční analýza má však ukazatelů výnosnosti dost, ale klasické ukazatele, jako jsou 
hospodářský výsledek či rentabilita vlastního kapitálu, se ukázaly být nedostačující, 
proto potřebujeme další ukazatele. (Maříková, 2001) 
1.4.1 EVA (Economic Value Added) 
Ukazatel EVA (ekonomická přidaná hodnota) je chápán jako čistý výnos z provozní 
činnosti podniku snížený o náklady kapitálu. (Maříková, 2001) 
Základní vzorec používaný pro výpočet je tento: 
EVA = NOPAT – Capital . WACC 
Kde: 
NOPAT (Net Operating Profit After Taxes) – zisk z operativní hodnoty podniku 
Capital – kapitál vázaný v aktivech, která slouží operativní činnosti 
WACC – průměrné náklady kapitálu (Maříková, 2001) 
NOPAT odvodíme z následujícího vztahu: 
NOPAT = EBIT . (1 – t) 
Kde: 
EBIT – provozní zisk před úroky a daněmi 
t – sazba daně z příjmu 
Průměrné náklady kapitálu WACC, které sehrávají roli nákladů ušlé příležitosti, se 
vypočítají ze vztahu: 
WACC = rd. (1 - t) . D / C + ra . E / C 
Kde: 
rd – náklady na cizí kapitál 
t – sazba daně z příjmu 
D – cizí kapitál 
c – celkový kapitál 
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ra – náklady na vlastní kapitál 
E – vlastní kapitál 
Žádoucí hodnota ukazatele Eva je kladná nebo alespoň rovna nule. Čím vyšší je 
hodnota ukazatele EVA, tím větší hodnotu pro vlastníky podnik vytváří. (Maříková, 
2001) 
Pokud je EVA záporná, pak investoři dostanou méně, než by mohli získat průměrnou 
investicí. Pro akcionáře tedy plní ukazatel EVA významnou funkci, dává jednoznačné 
doporučení o úspěšnosti nebo neúspěšnosti investice. (Solař, 2006) 
Největším problémem při výpočtu ukazatele EVA jsou náklady na vlastní kapitál. 
Tyto náklady zobrazují požadovanou výnosnost, která odpovídá danému riziku.  
Pro výpočet nákladů na vlastní kapitál lze využít následující metody: 
- CAMP – model oceňování kapitálových aktiv 
- Arbitrážní model oceňování APM 
- Gordonův růstový model 
- Stavebnicové modely 
Stavebnicové modely jsou nejčastěji využívány pro nedokonalý kapitálový trh a tržní 
ekonomiku s kratší dobou fungování. Riziková prémie se pak nevyužívá z kapitálového 
trhu, ale z účetních dat. Existuje spousta modelů, jedním z nich je metodika 
Ministerstva průmyslu a obchodu, ratingový model INFA. (Neumaierová, 1998) 
re = rf + rLA + rpodnik + rfinstab + rfinstr 
Kde: 
rf – bezriziková sazba 
rLA – funkce ukazatelů charakterizujících velikost podniku 
rpodnik – funkce ukazatelů charakterizujících tvorbu produkční síly 
 rfinstab – funkce ukazatelů charakterizujících vztahy mezi aktivy a pasivy 
 rfinstr – funkce ukazatelů charakterizujících dělení produkční síly  
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Obr. č. 2: Model INFA (Sedláček, 2007, str. 87) 
1.4.2 Diskontované Cash-Flow 
Ukazatel diskontované Cash-Flow zohledňuje čas a riziko. Bývá dobrým měřítkem pro 
investory při hodnocení výhodnosti jejich investice. Využívá k tomu čistou současnou 
hodnotu a vnitřní výnosové procento. (Suchánek, 2007) 
Čistá současná hodnota (Net Present Value, NPV) 
 
CFt – peněžní toky plynoucí z investice v jednotlivých letech životnosti investice 
K – kapitálový výdaj spojený s investicí 
n – doba životnosti investice 
i – diskontní míra vyjadřující požadovanou výnosnost investice 
Pokud se ukazatel čisté současné hodnoty rovná 0, investice je indiferentní. Pokud je 
tato hodnota větší než 0, investice zvyšuje tržní hodnotu podniku. Je-li hodnota nižší 
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než 0, podnik by tuto investici neměl uskutečnit, protože investice snižuje tržní hodnotu 
podniku. (Suchánek, 2007) 
Vnitřní výnosové procento (Internal Rate Of Return, IRR) 
 
iN – diskontní sazba, při které je NPV kladná (NPVN) 
iv – diskontní sazba, při které je NPV záporná (NPVv), záporná hodnota NPV je ve 
vzorci použita v absolutní hodnotě 
Vnitřní výnosové procento je taková hodnota, při které se čistá současná hodnota rovná 
0. Nejprve vypočteme čistou současnou hodnotu pro zvolenou diskontní sazbu, pokud 
nám čistá současná hodnota vyjde kladné číslo, zvýšíme diskontní sazbu a znova 
vypočteme. V opačném případě, kdy čistá současná hodnota vyjde záporné číslo, tak 
diskontní sazbu pro další výpočet snížíme. (Suchánek, 2007) 
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1.5 Komplexní přístupy k měření výkonnosti podniku 
1.5.1 Evropský model podnikatelské úspěšnosti EFQM 
Evropský model podnikatelské úspěšnosti EFQM vychází z přístupu TQM – Total 
Quality Management. Při jeho používání je uplatňováno sebehodnocení celé organizace 
ve všech oblastech její činnosti. Model podniku pomáhá nalézt ty oblasti, ve kterých se 
může zlepšovat a umožňuje srovnávání s konkurencí. Začlenit do organizace tento 
model je poměrně náročný proces a výsledky se mohou dostavit až za několik let. 
Součástí modelu je devět kritérii. Pět z těchto kritérií jsou předpoklady a čtyři jsou 
výsledky. Předpoklady se týkají toho, co podnik dělá a jak to dělá, výsledky pokrývají 
to, čeho organizace dosahuje. Hlavním předpokladem modelu EFQM je, aby manažeři 
pochopili princip modelu a jak s ním mají trvale pracovat. (Šulák, 2005) 
 
Obr. č. 3: Model EFQM (http://clanky.rvp.cz/clanek/o/z/921/MODEL-EXCELENCE-EFQM.html/) 
Kritéria modelu EFQM: 
Vedení je orientováno na kontrolu, jak management rozvíjí a podporuje naplňování vize 
a poslání společnosti, jak rozvíjí hodnoty společnosti nutné pro dlouhodobou a stabilní 
úspěšnost celé organizace. Také se zaměřuje na způsoby, kterými jsou tyto hodnoty 
prostřednictvím správných aktivit a chováním managementu začleněny do organizace  
a mezi zaměstnance. 
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Politika a strategie hodnotí, jak jsou vize a strategie společnosti začleněny do činnosti 
celého podniku s ohledem na trh a odvětví, ve kterém podnik působí. 
Pracovníci odráží kritérium, které se výhradě orientuje na řízení a rozvoj lidských 
zdrojů, včetně takových aktivit, jako jsou řízení a rozvoj znalostí zaměstnanců, 
motivace k týmové práci, komunikace, odměňování a respekt. 
Partnerství a zdroje posuzují, jak dobře dokáže podnik řídit vztahy s externími 
subjekty a dodavateli tak, aby co nejlépe podporovali procesy a strategie. Podnik zde 
nezohledňuje pouze své požadavky, ale také životní prostředí. 
Procesy prověřují, zda podnik zvládá navrhnout, řídit a zlepšovat podnikové procesy 
tak, aby to bylo ku prospěchu všech zúčastněných stran. 
Zákazníci poukazují na kritérium, které hodnotí to, co bylo v organizaci dosaženo 
s ohledem na potřeby a očekávání zákazníků. Jedním měřítkem je samotný pohled 
zákazníků na organizaci, druhé měřítko představuje naplňování interních ukazatelů 
výkonnosti organizace. Do tohoto hodnocení můžeme zahrnout i loajalitu zákazníků 
nebo image společnosti. 
Pracovníci sledují výkonnost podniku s ohledem na uspokojování jejich potřeb. 
Hodnotí se zde vztah zaměstnanců k podniku a ostatní aktivity týkající se např. školení, 
počet stížností nebo nemocnost a úrazovost. 
Společnost je odrazem principu TQM, které definuje nutnost podílet se na regionálním 
rozvoji, vstřícnosti k občanům nebo šetrnosti využívání neobnovitelných přírodních 
zdrojů. 
Klíčové výsledky společnosti srovnávají výsledky se stanovenými plány společnosti. 
Jsou tu hodnocena finanční měřítka podnikové výkonnosti a dodatečná měřítka, jako je 
např. tržní podíl, produktivita a licence. (Šulák, 2005) 
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1.5.2 Balanced Scorecard  
Balanced Scorecard je účelově strukturovaný model strategie společnosti a nástroj její 
implementace. Model popisuje představu o budoucnosti společnosti a způsobu jejího 
naplňování konkrétními rozhodnutími a akcemi s využitím finančních a nefinančních 
strategických cílů, ukazatelů výkonnosti, příslušných indikátorů a strategických 
iniciativ. (Solař, Bartoš, 2006) 
Cílem Balanced Scorecard je vytvářet předpoklady pro jednoznačnou formulaci 
strategie a její správné vnímaní v celé společnosti. Dalším cílem je jasně propojit 
dlouhodobé strategické cíle a způsob jejich zabezpečení v podnikatelském plánu. (Solař, 
Bartoš, 2006) 
Pomocí tohoto modelu jsou strategie převedeny do akčně orientovaných opatření a jsou 
přitom zajištěny zpětné vazby. U Balanced Scorecard nejde pouze o měření, ale přímo  
o řízení výkonnosti společnosti. Podstatou modelu je, aby cíle, ukazatele a jednotlivé 
úkoly na sebe vzájemně navazovaly. (Solař, Bartoš, 2006) 
 
Obr. č. 4: Balanced Scorecard (Solař, Bartoš, 2006, str. 36) 
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Hlediska v modelu Balanced Scorecard vyjadřují komplexní pohled na vlastní výstupy 
podnikatelských aktivit z pozice: 
- Vlastníků (akcionářů) - Finanční hledisko 
- Zákazníků - Zákaznické hledisko 
- Vnitřních podnikatelských procesů - Hledisko interních procesů 
- Klíčových způsobilostí - Hledisko učení a růstu (Šulák, 2005) 
Finanční hledisko a zachování finanční perspektivy je důležité pro celkové zhodnocení 
všech perspektiv společnosti. Finančními cíli mohou být měřítka vyjádřená pomocí 
absolutních ukazatelů, jako jsou náklady, výnosy a zisk nebo pomocí poměrových 
ukazatelů, a to nejčastěji rentability nebo ukazatele ekonomické přidané hodnoty. 
(Kaplan, 2000) 
Během jednotlivých fází životního cyklu společnosti se však mohou finanční cíle 
společnosti velmi lišit. V růstové fázi mají výrobky společnosti velký růstový potenciál 
a ke zhodnocení tohoto potenciálu je potřeba vynaložit významné zdroje. Ve fázi 
zralosti je také uplatňována aktivní investiční politika, ale je už od výrobků vyžadována 
vysoká návratnost investovaného kapitálu. Také se zde očekává, že si subjekty udrží své 
postavení na trhu a budou svůj podíl dále zvyšovat. Ve fázi završení existence už 
společnost neprovádí rozsáhlé investice, ale investují pouze do údržby. Hlavním cílem 
je pak zvyšovat tok hotovosti. (Solař, Bartoš, 2006) 
Zákaznické hledisko je pro společnost mnohem důležitější než kdykoli dříve, protože 
v současném konkurenčním prostředí dochází k přesunu zájmů podniků na především 
na zákazníky. Nespokojený zákazník nejen, že přejde ke konkurenci, ale navíc s sebou 
může přetáhnout i další zákazníky. S ohledem na ziskovost musí podnik zjistit potřeby 
zákazníků a poskytnout jim to co chtějí. Podnik by měla tedy definovat segmenty trhu  
a stanovit cíle a měřítka pro tyto segmenty. Rozlišujeme dva druhy měřítek: 
- Základní měřítka, kde se jedná o podíl na trhu a spokojenost zákazníka. 
- Speciální měřítka, která přispívají k vysoké spokojenosti zákazníků, jako je 
kvalita a cena. (Kaplan, 2000) 
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Hledisko interních procesů dává manažerům přehled o tom, zda jsou jejich produkty  
a služby v souladu s požadavky zákazníků. Strategie nemůže jen specifikovat 
požadované výsledky, musí též popsat, jak budou dosaženy. Vše spočívá ve 
vyrovnanosti vnitřních aktivit společnosti, které jsou výrazem konkrétní formy interních 
podnikových procesů, ze kterých se skládá jejich hodnotový řetězec. Na vstupu jsou pak 
potřeby zákazníků a výstupem jejich uspokojení výběrem aktivit, které zajistí 
poskytování hodnoty v souladu s určenou strategií. 
Hledisko učení a růstu se týká oblasti lidí, systémů a podnikové infrastruktury. (Solař, 
Bartoš, 2006) 
Aby byl podnik schopen dosahovat dlouhodobých cílů, musí zaměřit svoji pozornost na 
nepřetržité vzdělávání svých zaměstnanců, na inovaci výrobků a zlepšování 
podnikových systémů. Měřítky pro hledisko učení a růstu jsou např. spokojenost 
zaměstnanců, jejich loajalita nebo produktivita práce. (Kaplan, 2000)  
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1.6 Nefinanční ukazatele 
Důvodem zavádění nefinančních ukazatelů v systémech hodnocení podniků v současné 
době souvisí se zaváděním systémů managementu jakosti. Systém managementu jakosti 
je už pro mnohé firmy v dnešní době samozřejmostí. Tento systém soustředí hlavní 
pozornost managementu společnosti na maximální snahu naplňovat očekávání  
a požadavky zákazníků. V praxi se management jakosti rozvíjí především v rámci 
koncepce ISO nebo TQM (Total Quality Management). (Nenadál, 2004) 
Klasifikace nefinančních ukazatelů podle podnikových oblastí: 
1.6.1 Oblast zákazníků 
Jak už bylo zmíněno, v současné době se pozornost společnosti soustředí zejména na 
zákazníka a na naplnění jeho požadavků. Tato oblast je pro společnost důležitá 
především z toho důvodu, že právě dobří zákazníci jsou zdrojem podstatě veškerých 
příjmů společnosti. Ale ne všichni zákazníci jsou pro firmu stejně důležití. (Nenadál, 
2004) 
Ukazatele spokojenosti zákazníků 
Spokojenost zákazníků je pro společnost velmi důležitá. Firma se musí snažit získávat 
nové zákazníky a zároveň si udržet ty stávající. Pro měření spokojenosti zákazníků je 
nutné identifikovat jejich požadavky na produkt a služby. Pro zjištění všech požadavků 
se používají různé metody, které můžeme rozdělit na tokové, kdy dochází k přímému 
kontaktu se zákazníkem nebo, kdy je např. zákazník osloven pomocí klasického 
dotazníku. (Nenadál, 2004) 
Ukazatele loajality zákazníků 
Firmy se nezaměřují pouze na spokojenost zákazníků, ale i na jejich loajalitu, která je 
pro firmu velmi důležitá z pohledu dosahování dlouhodobé finanční výkonnosti firmy. 
(Nenadál, 2004) 
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Ukazatele měřící loajalitu můžeme rozdělit do tří skupin: 
- Měření budoucích záměrů zákazníka 
Zde se nejčastěji používají otázky zaměřené na budoucí chování zákazníka ohledně 
koupě a referencí. S odpovědí je možné určit pravděpodobnost opakovaného nákupu. 
(Nenadál, 2004) 
- Měření tzv. efektivní loajality 
Tento ukazatel se snaží nepřímo zachytit celkový efekt plynoucí podniku z věrnosti 
zákazníků. Nejčastěji se používá následující ukazatel loajality. (Nenadál, 2004) 
Setrvání zákazníků = počet zákazníků na konci roku – nově příchozí během roku / 
počet zákazníků na začátku roku 
Ukazatel uvedený výše je vhodný pouze v případě, že firma má možnost sledovat, kteří 
zákazníci jsou stálý nebo naopak ukončili s firmou svůj vztah. Pokud firma nevede 
takové registrace, alternativní variantou je pak následující ukazatel zachycující objem 
obchodů na zákazníka. (Nenadál, 2004) 
Objem obchodů na zákazníka = objem obchodů firmy za období / počet zákazníků za 
období 
- Měření získání a ztrát zákazníků 
Věrnost zákazníků lze vyjádřit pomocí ztracených a získaných zákazníků. Firma má na 
výběr ze dvou ukazatelů: 
Počet získaných / ztracených zákazníků za období 
Podíl získaných / ztracených zákazníků ku všem zákazníkům v daném období 
Výše zmíněné ukazatele poskytují podniku velmi důležité informace pro rozhodování  
o dalším směřování a nutnosti případných změn v politice nebo celé strategii firmy. 
(Kaplan, 2000)  
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1.6.2 Oblast dodavatelů 
Zejména pro výrobní společnosti je v dnešní době jedním z klíčových faktorů dobrá 
spolupráce s dodavateli. Vzhledem k tomu, že v současné době je trend udržování co 
nejmenších zásob, jsou podniky právě často odkázány na výkonnost a spolehlivost 
svých dodavatelů. Měření výkonnosti dodavatelů slouží pro účely interního použití, kdy 
na základě výsledků podnik rozhoduje ohledně dalších vztahů s dodavateli a o nákupní 
strategii nebo pro účely externí jako zpětná vazba od firmy dodavatelům, která dává 
předpoklady ke zlepšování jejich výkonnosti. (Nenadál, 2004) 
Ukazatele měřící oblast dodavatelů můžeme rozdělit do následujících skupin: 
Měření strategicko-nákupní výkonnosti 
Zde společnost sleduje způsobilost dodavatele z hlediska odpovědnosti za smluvní 
vztahy a v oblasti nákupních vyjednávání. Jako příklad ukazatelů je možné uvést např. 
spolehlivost a platnost nabídky, úplnost a včasnost nabídky nebo počet opakovaných 
jednání o ceně. 
Měření nákupně-logistické výkonnosti 
Tento ukazatel zejména hodnotí schopnost dodavatele plnit smluvené termíny dodávek 
a dodávat správné množství. K hodnocení těchto podmínek se nejčastěji používá index 
dodavatelské spolehlivosti: 
Index dodavatelské spolehlivosti = správně dodané dodávky * 100 / celkový počet 
dodávek 
Dále tento ukazatel sleduje přizpůsobivost dodavatele na změny požadavků nebo jeho 
kapacitní rezervy. Zde se pak můžou použít ukazatele jako např. kvalita balení, značení 
a dokumentace.  
Měření technologické výkonnosti 
Z hlediska technologické výkonnosti se sleduje zejména kvalita dodávaného materiálu. 
 
38 
 
Můžeme využít následující ukazatele: 
Kvalita na vstupu = počet akceptovaných dodávek * 100 / celkový počet přijatých 
dodávek 
Kvalita na výrobě = počet vadných dílů zachycených ve výrobě * 100 / celkový počet 
dílů 
Dodavatelské reklamace od zákazníka = počet zákaznických reklamací na vadu 
materiálu 
Dále může firma sledovat ukazatele jako je např. kvalita komunikace, dostupnost 
klíčových osob nebo iniciativu dodavatele ke zlepšování procesů. Při hodnocení 
dodavatelů se obvykle používá strukturovaných formulář, který obsahuje všechny 
uvedené oblasti. (Nenadál, 2004) 
1.6.3 Oblast lidských zdrojů 
Dalším klíčovým faktorem k úspěchu společnosti v dnešní době je kvalita jejich 
lidského kapitálu. Nároky na lidskou práci a její kvalitu jsou mnohem vyšší než dříve. 
(Kaplan, 2000) 
Mezi ukazatele měřící lidské zdroje patří: 
Spokojenost zaměstnanců 
Měření spokojenosti zaměstnanců se nejčastěji provádí pomocí dotazníků a zaměřují se 
např. na kvalitu pracovního prostředí, vztahy na pracovišti, podmínky výkonu práce 
nebo možnost osobního růstu a vzdělání. (Kaplan, 2000) 
Udržení zaměstnanců 
Každá společnost má určité pracovní pozice, které jsou klíčové pro každodenní 
výkonnost a schopnost činností v podniku. Může se jednat např. o klíčové pracovníky 
zajišťující výrobu nebo vysoce kvalifikované pracovníky, jejichž ztráta by podniku 
způsobila značné problémy. Nejčastěji používaným ukazatelem je procento obratu 
klíčových zaměstnanců. (Kaplan, 2000) 
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Procento obratu klíčových zaměstnanců = počet výpovědí klíčových zaměstnanců * 
100 / počet všech klíčových zaměstnanců – nově příchozí 
Kompetence a angažovanost zaměstnanců 
V dnešním konkurenčním prostředí je kvalita lidských zdrojů jedním 
z nejvýznamnějších faktorů firmy. Právě schopnosti a kvalifikace zaměstnanců společně 
s jejich aktivním zapojením do zlepšování různých oblastí společnosti má velký význam 
pro dosahování požadované výkonnosti. Většina moderních přístupů vyžaduje zavedení 
mechanismu zajišťujícího neustálé zlepšování, kdy příkladem je soubor norem ISO 
9000. Velký důraz je pak kladen na zapojení řadových zaměstnanců do procesu 
zlepšování, protože řadový zaměstnanci jsou nejblíže prostředí, které je potřeba 
zlepšovat. Nejjednodušším měřítkem je pak následující ukazatel: 
Počet zlepšovaných návrhů na zaměstnance = počet podaných návrhů / celkový počet 
zaměstnanců 
Tento ukazatel je pak vhodné doplnit ukazatelem podílu realizovaných návrhů, který 
vypovídá o jejich kvalitě. 
Procento realizovaných návrhů = počet zavedených návrhů / počet všech návrhů 
V oblasti lidských zdrojů se využívá i řada dalších ukazatelů, ale většinou jejich podoba 
závisí na konkrétní situaci a zaměření společnosti, která je zavádí. (Kaplan, 2000) 
1.6.4 Oblast inovací 
V dnešních podnicích inovace ovlivňují zejména dlouhodobou finanční výkonnost, 
proto jsou rovněž jedním z důležitých faktorů. Díky rychlému technologickému 
pokroku se u většiny výrobků zkracuje jejich životnost a na jejich místo nastupují 
vyspělejší produkty, které lépe plní očekávání zákazníků. Konkurenceschopnost firmy 
je tak závislá na tom, zde se společnost dokáže rychle těmto změnám přizpůsobit  
a dokáže na trh přijít s lepšími výrobky než konkurence. (Kaplan, 2000) 
V oblasti inovací zaměřených na nové výrobky nebo změněné výrobky je možné použít 
následující tři skupiny ukazatelů:  
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Vstupy do inovačního cyklu 
Jedná se o vstupy, které stojí na začátku vývoje každého nového výrobku či služby. 
Vstupy mohou být jak finančního, tak nefinančního charakteru. Mezi finanční vstupy se 
řadí např. kapitál vyčleněný na výzkum a vývoj a mezi nefinanční vstupy můžeme 
zařadit např. pracovníky, jejichž úkolem jsou činnosti v rámci inovačního cyklu. Mezi 
ukazatele sledující vstupy do inovačního procesu můžeme zařadit např. počet 
zaměstnanců vyčleněných na výzkum a vývoj, procento zaměstnanců školených pro 
oblast inovací nebo počet předložených inovačních podnětů. 
Samotný vývoj výrobku nebo služby 
Průběh činností souvisejících s vývojem nového výrobku či služby a jednotlivé fáze 
vývoje bývají velmi podobné a opakující se. Proto je možné v každé fázi stanovit 
odpovídající měřítka, které se ale mohou pro každou jednotlivou fázi jednotlivých 
podniků lišit.  Existují pak obecné ukazatele, jako např. průměrná doba přeměny nápadu 
do jeho realizace nebo počet návrhů postupujících z jedné fáze vývoje do druhé.  
Výstupy inovačního cyklu 
Výsledkem každého inovačního cyklu by měl být nový výrobek zavedený na trh. 
Prodejem tohoto výrobku by se společnosti měly vrátit veškeré náklady spojené s jeho 
vývojem a výrobou. Mezi nejčastěji používané ukazatele v této oblasti patří např. počet 
nově uvedených produktů, počet získaných patentů, změna tržního podílu či počet nově 
získaných trhů. (Kaplan, 2000) 
1.6.5 Oblast interních procesů 
Oproti dřívější době, kdy se úkoly zadávaly jednotlivým útvarům, které byly odpovědné 
za jejich plnění, je v současné době uplatňováno procesní řízení. Procesní řízení se dívá 
na celý podnik jako na množinu procesů a výhodou je, že se pozornost zaměřuje přímo 
na konkrétní činnosti a jejich vazby k tvorbě konečného produktu. Procesní řízení 
umožňuje podniku soustředit pozornost na zvyšování výkonnosti každé činnosti 
s ohledem na její vazby a vztahy s ostatními činnostmi a na základě těchto 
vztahů určovat její konkrétní cíle. Tyto procesy je pak možné řídit lépe a dosahovat tak 
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vyšší výkonnosti ve všech oblastech společnosti. Zaměření na procesy a řízení jejich 
výkonnosti je v dnešní době základem všech moderních metod řízení. (Nenadál, 2004) 
Univerzální ukazatele výkonnosti 
Každý proces je možné popsat určitými charakteristikami, jako je např. doba trvání 
procesu, počet zaznamenaných odchylek během procesu nebo množství spotřebovaných 
zdrojů. Existují proto univerzální ukazatele výkonnosti, které je možno použít pro 
většinu procesů.  
Dále pak je možné rozdělit ukazatele měření výkonnosti procesů na ukazatele 
výkonnosti výrobních procesů nebo ukazatele nevýrobních procesů. (Nenadál, 2004) 
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2 ANALÝZA PROBLÉMU A SOUČASNÉ SITUACE 
V této kapitole diplomové práce budou prakticky zhodnoceny teoretické poznatky 
z předchozích kapitol a budou dále aplikovány na informace a materiály poskytnuté ve 
společnosti AGC Moravské Budějovice s. r. o. 
2.1 Informace o společnosti 
2.1.1 Základní údaje 
Název firmy:   AGC Moravské Budějovice s.r.o., člen AGC Group 
Právní forma:  společnost s ručením omezeným 
Vznik:   12. 7. 1994 
Základní kapitál:  39 840 000 Kč 
IČO:    60714778 
DIČ:    CZ699001704 
Sídlo:    Dopravní 127 
    676 02 Moravské Budějovice 
    Česká republika 
Logo:     
 
AGC Moravské Budějovice s. r. o. s pobočkami v Moravských Budějovicích a ve 
Žďáru je dceřinou společností AGC Flat Glass Czech a. s., která je součástí AGC 
Europe se sídlem v Bruselu. Firma se zabývá zpracováním plochého skla převážně ve 
stavebnictví a hlavní činností společnosti je výroba izolačních skel a velkoobchodní 
prodej plochého skla. 
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2.1.2 Historie a současnost 
Jak už bylo zmíněno, firma byla založena v roce 1994 pod názvem Glavcentrum s. r. o. 
V této době měla firma pouze 4 zaměstnance a ke své činnosti (prodej plochého skla) 
využívala pronajaté prostory v areálu Technických služeb v Moravských Budějovicích. 
Každým rokem se činnost firmy rozšiřovala a v roce 1997 zakoupila stávající výrobní 
halu, kterou vybavila technologickým zařízením pro výrobu izolačních skel a od roku 
1998 postupně začala také s jejich výrobou. Firma pomalu získávala i nové zákazníky, 
rozšiřovala výrobní prostory a v té době zvýšila počet svých zaměstnanců na 22. V roce 
2004 změnila firma název na Glaverbel Glavcentrum s. r. o., člen skupiny Glaverbel  
a v roce 2007 proběhla další změna na současný název AGC Moravské Budějovice  
s. r. o., člen skupiny AGC Group. Další změnou ve firmě byl rok 2008, kdy proběhla 
přístavba výrobní haly a obnova technologie. V září roku 2011 byla zrealizována fúze 
s distribuční společností AGC Žďár s. r. o., firma dále nese jméno AGC Moravské 
Budějovice s. r. o. a v současné době zaměstnává 28 pracovníků.  
Firma AGC Moravské Budějovice s. r. o. působí převážně na trhu kraje Vysočina 
a Jihomoravském, ale prostřednictvím svých zákazníků se jejich výrobky dodávají po 
celé České republice i do zahraničí. Jednou z významných staveb, na kterých se firma 
podílela, je budova Pražské energetiky, a také rekonstrukce Sovových mlýnů v Praze. 
 
Obr. č. 5: Pražská energetika (Fotoarchív AGC Moravské Budějovice s. r.o.) 
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Obr. č. 6: Sovovy mlýny (Fotoarchív AGC Moravské Budějovice s. r.o.) 
2.1.3 Organizační struktura 
V čele společnosti stojí jednatel společnosti, který má na starosti vedení obchodu  
a personální záležitosti. Na úseku obchodu a přípravy je 5 pracovníků, v řezárně skla je 
5 řezačů a 1 předák řezárny skla, ve výrobě izolačních skel společnost zaměstnává  
10 dělníků, expedici a rozvoz zajišťují 4 pracovníci.  
 
Obr. č. 7: Organizační struktura AGC Moravské Budějovice s.r.o. (Intranet AGC Moravské 
Budějovice s. r. o.) 
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2.1.4 Vize společnosti 
Vize společnost vychází z vize ,,Look Beyond“ (Hleďme do budoucna) a z provozní 
politiky ,,Grow Beyond“ mateřské firmy AGC a zní: 
,,Vybrousíme budoucnost skla inovativními a dostupnými technologiemi a zlepšíme 
každodenní život lidí.“ 
       Výkonná rada, AGC Glass Europe 
Stejně jako všechny divize společnosti AGC sdílí společnost AGC Moravské 
Budějovice s. r. o. čtyři hodnoty směřující k naplnění motta ,,Look Beyond to make the 
World a fighter place.“ (Hleďme do budoucna a udělejme svět jasnějším místem): 
- Inovace a vynikající pracovní výkon tvoří nejzákladnější hodnoty společnosti. 
O inovaci se společnost opírá ve všech úrovních firmy, ať jde o výzkum a vývoj, 
marketing, výrobu, kvalitu, komunikaci, péči o zákazníky nebo personální 
politiku. Dobrý pracovní výkon pak umožňuje dosažení nejnižších nákladů  
a také se projevuje přibližováním k zákazníkům. 
- Různorodost vyplývá z geografického rozmístění společnosti a její příslušnosti 
k nadnárodní skupině se sídlem v Japonsku. Společnost klade velký důraz na 
rozmanitost, která je jedna z hlavních zdrojů růstu společnosti, proto je tato 
hodnota velmi respektována a oceňována. 
- Životní prostředí stejně jako bezpečnost jsou jádrem společnosti. Tyto dvě 
oblasti řízené jedním oddělením vyplývají ze společné odpovědnosti firmy. 
Environmentální politika firmy se opírá o vývoj nových výrobků s lepšími 
dopady na životní prostředí a o používání technologií, které životní prostředí 
chrání. 
,,Vytvořit jasnější místo pro život.“ 
Mise AGC 
- Integrita je hodnota, na kterou klade společnost velký důraz, a to převážně 
v činnostech, které se týkají jednání s akcionáři. Všechna pravidla týkající se 
této oblasti jsou shrnuta v Etickém kodexu společnosti AGC, který je pro 
všechny zaměstnance společnosti závazný. (www.agc-glass.eu) 
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2.1.5 Postavení na trhu 
Společnost AGC Moravské Budějovice s. r. o. působí na českém trhu od roku 1994. 
Až do roku 2007 se společnost rozvíjela a její prodeje vzrůstaly. Od roku 2008 se začala 
projevovat stagnace trhu a v roce 2009 se naplno projevil nepříznivý stav ekonomiky  
a hospodářská krize, kdy celkové prodeje firmy klesly až o 61 %. Dalším rozhodujícím 
faktorem snížení prodejů bylo v roce 2010 rozhodnutí managementu AGC Flat Glass 
Czech a. s. o dodávkách skla zákazníkům společnosti přímo z výrobního závodu 
v Teplicích. Velkoobchodní prodej firmy klesl cca až o 80 %. V následujícím grafu 
můžeme vidět celkové prodeje společnosti za posledních pět let. 
 
Graf č. 1 : Prodeje celkem v tis. Kč (Výroční zprávy AGC Moravské Budějovice s. r. o. z roku 2008–
2012) 
V letech 2008 a 2011 společnost ukončila účetní období se ziskem. V dalších letech už 
se ztrátou. Příznivě však můžeme hodnotit i celkový výsledek společnosti roku 2010, 
kdy společnost ukončila účetní období sice se ztrátou necelých 67 tis. Kč, ale s lepším 
výsledkem v porovnání s rokem 2009, kdy ztráta společnosti činila 3 089 tis. Kč. 
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2.2 Strategická analýza 
Následující strategická analýza zahrnuje komplexní analýzu společnosti AGC Moravské 
Budějovice s. r. o. z pohledu vnitřního a vnějšího okolí firmy. Výsledkem těchto analýz 
bude SWOT analýza, která určuje silné a slabé stránky společnosti a také příležitosti  
a hrozby. 
2.2.1 PEST analýza 
• Ekonomické faktory 
Značný vliv na růst společnosti má makroekonomika. Největším makroekonomickým 
ukazatelem je hrubý domácí produkt (HDP). Hodnota HDP v Jihomoravském kraji 
v roce 2011 byla 396 083 mil. Kč a v roce 2012 se tato hodnota zvýšila zhruba o 2,4 %. 
Na Vysočině v roce 2011 byla hodnota HDP 153 750 mil. Kč, v roce 2012 bylo pak 
navýšení o 2,2 %. Když se zaměříme na celou Českou republiku, tak v roce 2012 byl 
zaznamenán pokles o 1,7 %. (www.czso.cz) 
Dalším důležitým makroekonomickým ukazatelem je nezaměstnanost. Nezaměstnanost 
má významný vliv na kupní sílu spotřebitelů. V současné době se míra nezaměstnanosti 
v České republice pohybuje okolo 8,1 %.  V kraji Vysočina a Jihomoravském, kde 
firma AGC Moravské Budějovice s. r. o. působí, tak na Vysočině je míra 
nezaměstnanosti 8,3 % a v kraji Jihomoravském 8,79 %. Největší nezaměstnanost byla 
však zaznamenána v letech 2009 a 2010, kdy v důsledku ekonomické krize byly 
podniky i společnost AGC Moravské Budějovice s. r. o. nuceni propouštět své 
zaměstnance. (www.czso.cz) 
Pro společnost AGC Moravské Budějovice s. r. o. a další společnosti ve sklářském 
průmyslu je důležitá situace ve stavebnictví. Např. pozastavování stavebních povolení 
má silný dopad na tento průmysl. Firma pak ztrácí zakázky a své zákazníky. 
Ekonomická krize taktéž měla na stavebnictví velký vliv a několik stavebních projektů 
muselo být v letech 2008 - 2009 pozastaveno. Z posledních údajů z Českého 
statistického úřadu, a to za leden 2013 byl zaznamenán pokles stavební výroby o 9,3 %. 
V letních měsících je však očekáván nárůst stavební výroby. (www.czso.cz) 
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• Technické a technologické faktory 
Aby byla firma schopna udržet se na trhu, a podávat dobré hospodářské výsledky musí 
technické a technologické faktory neustále sledovat, a snažit se rychle reagovat na jejich 
změny. V dnešní době je technický pokrok velmi rychlý a tyto faktory jsou jedny 
z nejdůležitějších, které vnější prostřední společnosti ovlivňují. 
V letech 2008 – 2009 firma zrealizovala přístavbu výrobní haly a modernizaci řezacího 
zařízení, automatického tmelení, ohýbání profilů a plnění plynem. V roce 2010 byla 
provedena celková oprava myčky.  
Dalším faktorem, který ovlivňuje technické a technologické faktory je věda a vývoj,  
na které společnost žádné finanční prostředky nevynakládá. 
• Politicko-právní faktory 
Společnost se musí řídit různými právními předpisy, které souvisí s její činností. Jedná 
se zejména o: 
- Zákon č. 513/1991 Sb., obchodní zákoník 
- Zákon č. 586/1992 Sb., o daních z příjmu 
- Zákon č. 262/2006 Sb., zákoník práce 
Od roku 2004, kdy Česká republika vstoupila do Evropské unie, je nutné dodržovat také 
normu pro sklo ve stavebnictví ČSN EN 1279. Společnost AGC Moravské Budějovice 
s. r. o. bezpečně dodržuje také stanovená pravidla pro třídění nebezpečného  
a komunálního odpadu. Chránit životní prostředí je jednou ze základních hodnot 
společnosti. 
Dále může být společnost ovlivněna daňovými a účetními reformami, jedná se např.  
o DPH. 
Stav politické situace v České republice patří k dalším faktorům, které mohou ovlivnit 
chod firmy. Můžeme říct, že situace pro firmy je současné době v rámci možností 
stabilní. 
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• Demografické faktory 
Lidé tvoří tržní prostředí, tudíž i demografické faktory jsou pro společnost důležité. 
Firma AGC Moravské Budějovice s. r. o. působí převážně v kraji Vysočina  
a Jihomoravském. Když se zaměříme na kraj Vysočina, tam počet obyvatel každým 
rokem klesá, ale naopak v kraji Jihomoravském počet obyvatel rok od roku mírně roste. 
• Přírodní faktory 
Křemičitý písek, soda, vápenec a potaš jsou nejdůležitějšími surovinami pro výrobu 
skla. Přírodní zdroje jsou vždy v omezeném množství a můžou značně ovlivnit výrobu  
a následně zisk společnosti. Pokud se zdraží nejdůležitější suroviny pro výrobu skla, 
není podmínkou, že bude vyšší i celková cena skla. Záleží na managementu společnosti, 
jakou cenu zvolí. Důležitá je poptávka na trhu. 
• Kulturní faktory 
Kulturní faktory stavební sklo neovlivňují. Důležité jsou zejména pro sklo užitkové  
a spotřební. 
2.2.2 Porterův model pěti konkurenčních sil 
 
Obr. č. 8: Porterův model pěti konkurenčních sil (Kovář, 2008, str. 106) 
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- Hrozba nově vstupujících konkurentů 
Ve sklářském průmyslu v současné době převyšuje nabídka poptávku, tudíž je v tomto 
odvětví konkurence obrovská. Nevýhodou nově vstupujících firem na trh je malá 
poptávka po výrobcích a zároveň vysoká výrobní kapacita firem, které už na trhu působí 
delší dobu. Nové společnosti nemohou zcela konkurovat již zaběhlým firmám nízkou 
cenou z důvodu vyšších cen materiálů potřebných pro výrobu a počátečních investic. 
- Obchodní síla zákazníků 
Zákazníky společnosti jsou převážně výrobci a prodejci plastových oken a dveří. Jak už 
bylo zmíněno, konkurence je ve sklářském průmyslu veliká, proto musí společnost 
respektovat přání a požadavky zákazníků. K nejvýznamnějším zákazníkům patří H+M 
Znojmo, Perito s. r. o. Dyje, Juráň Pavel, Svoboda sklenářství s. r. o. nebo VV sklo 
Křižanov. 
- Obchodní síla dodavatelů 
Nejvýznamnější dodavatelem společnosti AGC Moravské Budějovice s. r. o. je 
mateřská společnost AGC Flat Glass Czech a. s., která dodává více jak 90 % skla pro 
další zpracování a výrobu izolačních skel. Mateřská společnost si klade podmínky sama 
a AGC Moravské Budějovice s. r. o. je musí respektovat. Nabízí však nejvýhodnější 
cenu, kterou vyjednává i u ostatních dodavatelů pro celou skupinu AGC v České 
republice. 
Mezi další dodavatele společnosti patří Rover s. r. o. Liberec a JMP Glass s. r. o. 
Teplice. Dodávají hlavně materiály pro výrobu, jako jsou rámečky, spojky a tmely. Pro 
výrobu izolačních skel je také důležitý také plyn argon, který společnost odebírá od 
firmy AIR PRODUCTS, spol. s. r. o. 
- Hrozba substituce výrobků 
Substituty ve sklářském průmyslu najdeme velmi těžko. Zatím není možné nahradit 
izolační sklo stejně funkčním materiálem. 
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- Pozice mezi běžnými konkurenty 
Jak už bylo řečeno, konkurence ve sklářském průmyslu je v dnešní době velká. Skupina 
AGC má v České republice většinový podíl na trhu s izolačními skly a mnohaletou 
zkušenost v budování distribuční sítě. Tím si zajišťuje pevnou pozici na trhu i dceřiná 
společnost v Moravských Budějovicích. 
Mezi hlavní konkurenty společnosti AGC Moravské Budějovice s. r. o. patří IZOS 
Žatec a Saint - Gobain Glass Solutions CZ. Dále je zde možné zařadit polské  
a slovenské firmy, které do České republiky dováží už kompletní plastová okna. Jsou 
sice nepřímým konkurentem společnosti, ale vzhledem k nízké ceně, kterou tyto 
společnosti nabízí, není jejich působení na našem území zanedbatelné. Firma AGC 
Moravské Budějovice s. r. o. se snaží zákazníkům nabídnout především lepší kvalitu, 
včasnost a servis dodávek. 
2.2.3 7S faktorů 
- Strategie 
Strategie společnosti AGC Moravské Budějovice s. r. o. si zakládá na kvalitě výrobků  
a včasnosti dodávek. Tímto chce dosahovat spokojenosti stávajících zákazníků  
a popřípadě získání nových odběratelů. V rámci celé skupiny AGC se klade veliký 
důraz na bezpečnost práce.  
Pro rok 2013 se společnost AGC pustila do boje proti růstu nákladů. Program 
preferovaných dodavatelů 2 x 3 (Preferred Supplier Program 2 x 3), jak ho společnost 
nazvala, má odstranit tlak v oblasti cen a nákladů, které se stále zvyšují. Sklářský 
průmysl patří k cyklickým odvětvím a náklady podniku se každým rokem zvyšují,  
ale u cen tomu tak není. Snahou je snížit náklady minimálně o 3 % ročně po dobu dvou 
let. Firma se obrátila na svoje hlavní dodavatele s žádostí o snížení cen, o 2 %, a aby se 
taktéž snažili snížit náklady. Po-té se stanou preferovanými dodavateli a ti kteří 
odmítnou, vystavují se riziku, že dojde ke snížení objemu jejich obchodních transakcí 
s AGC. 
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- Struktura 
Struktura společnosti není nikterak rozdělena. Jedná se o jednu činnost, a to o výrobu  
a prodej izolačních skel a stavebního skla. Firma v posledních letech zaměstnávala  
22 až 28 interních zaměstnanců, sezónní zaměstnance společnost nevyužívá. 
- Systém řízení 
Informační systém společnosti patří mezi silné stránky AGC. Firma používá účetní 
systém SAP, který patří mezi moderní systémy a v dnešní době ho už používá řada 
společností. Systém zpracovává veškeré účetní operace, z kterých se dělají reporty i pro 
vedení společnosti v Belgii. Dalším systémem, který společnost využívá, je systém 
Garps. Jedná se o software speciálně vytvořený pro celou skupinu AGC. Garps je 
program pro optimalizaci výroby izolačních skel a řezaného, opracovaného skla. 
Program má vytvořený i přenosový most, který je schopný přenést objednávky přímo od 
zákazníků nebo konkrétně zadaná data zaměstnanců AGC pro výrobu konkrétního skla, 
která jsou následně převedena i do systému SAP. Garps také umožňuje mít přehled  
o každém jednotlivém výrobku pomocí generovaného čárového kódu, tzn. že při 
expedici zakázky je kontrolován každý jednotlivý výrobek a konečný zákazník si pak 
po zadání na internetovém portálu yourglass.com může ověřit přesnou charakteristiku 
dodaného výrobku.  
Dále společnost využívá docházkový systém ACS LINE. Každý zaměstnanec má 
vlastní čip, kde se zaznamenává příchod a odchod zaměstnanců a následně jsou data 
přenesena do počítačového systému jako podklad pro mzdy. Mzdy jsou zpracovávány 
do SAP HR. 
- Spolupracovníci 
Jak už bylo zmíněno, pracovníci společnosti jsou pouze interní, externí zaměstnance 
společnost nevyužívá. Všichni zaměstnanci se každodenně potkávají, pracují v jedné 
hale a výrobní dílně, protože jejich činnosti na sebe závazně navazují. Podnikové 
setkání jsou organizovány pouze příležitostně, například při příležitosti narozenin 
zaměstnance či vánočního večírku. Na manažerských pozicích se zaměstnanci celé 
skupiny AGC setkávají pravidelně. 
53 
 
- Schopnosti 
Současní pracovníci AGC Moravské Budějovice s. r. o. jsou ve společnosti zaměstnáni 
v průměru 10 let. Pro tuto činnost není specializovaný výuční obor či střední škola,  
ale pracovníci jsou důkladně proškoleni a doba zaměstnání jim dává bohaté zkušenosti 
pro odvedení dobré práce. Jednatelka společnosti bude již v této firmě 20 let, proto je 
její praxe taky jednou z největších výhod pro společnost. 
- Styl vedení 
Společnost AGC Moravské Budějovice s. r. o. je malou organizací. Jednatelka 
společnosti se tedy aktivně podílí na řízení všech činností firmy. Taktéž všechny 
závazky a věci spojené s obchodem jsou v její kompetenci. Můžeme tedy říct, že ve 
společnosti převládá autoritativní styl řízení. 
- Sdílené hodnoty 
Jak už bylo zmíněno v kapitole vize společnosti, společnost sdílí čtyři hodnoty, a to: 
inovaci a vynikající pracovní výkon, rozmanitost, životní prostředí a integritu. 
2.2.4 SWOT analýza 
Silné stránky 
- Dlouholetá tradice ve sklářském průmyslu 
- Zázemí zahraniční společnosti 
- Kvalifikovaná pracovní síla 
- Důraz na kvalitu a bezpečnost 
- Důraz na včasnost, kvalitu a servis dodávek 
- Široký sortiment výrobků 
- Vysoká kvalita výrobků 
- Informační systém 
- Vlastní doprava 
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Slabé stránky 
- Propagace výrobků 
- Cenová politika 
- Působnost v kraji s nižší kupní silou 
- Nižší prodeje v posledních letech 
- Silná vyjednávací síla odběratelů 
Příležitosti 
- Pokles konkurence 
- Růst stavebnictví 
- Růst automobilového průmyslu 
- Možnost nákupu moderní technologie 
- Začlenění do velkých zakázek 
- Rozšíření působnosti do krajů s vyšší kupní silou 
Hrozby 
- Nepříznivý stav ekonomiky (ekonomická krize a její důsledky) 
- Pozastavování stavebních povolení 
- Nedostatek přírodních zdrojů 
- Zpřísnění legislativního rámce ve sklářském průmyslu 
- Ztráta nejvýznamnějších odběratelů 
- Nedostatek kvalifikovaných pracovníků ve sklářském průmyslu 
Za nejsilnější stránku společnosti AGC Moravské Budějovice s. r. o. můžeme 
považovat důraz na včasnost, kvalitu a servis dodávek. Silné stránky jsou samozřejmě 
plusem společnosti, ale aby se společnost dokázala udržet na trhu a zlepšovat svoji 
pozici, musí silné stránky držet na stejném standardu a snažit se je i nadále zlepšovat. 
Nejslabší stránkou firmy je, že firma nedosáhla takových tržeb, jak v minulých letech, 
resp., jak v letech před ekonomickou krizí. Slabé stránky společnosti se můžou lehce 
stát hrozbou, tudíž je firma musí co nejvíce eliminovat. Pokud budou však včas a dobře 
řešeny, mohou se postupně stát i jednou ze silných stránek. 
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Největší příležitostí pro společnost může být pokles konkurence a za největší hrozbu 
můžeme považovat ztrátu nejvýznamnějších odběratelů. Tak se stalo v roce 2008, kdy 
management AGC Flat Glass Czech a. s. rozhodl o dodávkách skla odběratelům 
společnosti přímo z výrobního závodu v Teplicích a to bylo hlavním důvodem snížení 
prodejů v následujících letech.  Prvně je potřeba eliminovat hrozby společnosti, které 
ohrožují společnost a její fungování, a poté se musí zaměřit na příležitosti, které musí 
společnost rozlišit podle toho, zda se jedná opravdu o příležitosti, které mohou být pak 
silnou stránkou společnosti nebo naopak hrozbou. 
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3 HODNOCENÍ FINANČNÍ SITUACE 
V této části diplomové práce se budu zabývat finanční analýzou společnosti AGC 
Moravské Budějovice s. r. o. za posledních 5 let, tedy v letech 2008 až 2012. 
3.1 Analýza absolutních ukazatelů 
3.1.1 Horizontální analýza  
V horizontální analýze jsou zobrazeny meziroční změny jednotlivých položek účetních 
výkazů v absolutním i procentuálním vyjádření. 
Horizontální analýza aktiv 
Aktiva 
2009/2008 2010/2009 2011/2010 2012/2011 
tis. Kč % tis. Kč % tis. Kč % tis. Kč % 
Aktiva celkem -18 245 -25,15 -8 312 -15,31 32 290 70,22 -14 205 -18,15 
Stálá aktiva -3 120 -8,85 -2 897 -9,02 8 213 28,10 -3 193 -8,53 
DNM -108 -87,10 85 531,25 16 15,84 -52 -44,44 
DHM -3 012 -8,58 -2 982 -9,29 8 197 28,14 -3 141 -8,42 
DFM 0 0 0 0 0 0 0 0 
Oběžná aktiva -15 040 -40,46 -5 381 -24,32 24 048 143,58 -11 007 -26,98 
Zásoby -1 081 -13,20 454 6,38 7 111 94,00 -723 -4,93 
Dl. pohledávky 0 0 0 0 1 213 0 355 29,27 
Kr. pohledávky -13 949 -48,46 -5 819 -39,22 15 539 172,31 -10 383 -42,28 
Finanční majetek -10 -5,21 -16 -8,79 185 111,45 -256 -72,93 
Ostatní aktiva -85 -67,46 -34 -82,93 29 414,29 -5 -13,89 
Tab. č. 1 : Horizontální analýza aktiv 2008–2012 (Výroční zprávy AGC Moravské Budějovice s. r. o. 
z roku 2008–2012) 
Výše uvedená tabulka ukazuje vývoj aktiv za posledních pět let. Můžeme vidět, že se 
celková bilanční suma v roce 2009 snížila téměř o 25 %. V roce 2010 se celková aktiva 
opět snížila, a to zhruba o 15 %. V roce 2011 už bylo zaznamenáno zvýšení celkových 
aktiv a to až o 70 %, vliv na to mělo především zvýšení oběžných aktiv. V roce 2012 
byl zaznamenán opět pokles. 
Stálá aktiva se člení na dlouhodobý nehmotný majetek, dlouhodobý hmotný majetek  
a dlouhodobý finanční majetek. V roce 2010 bylo zaznamenáno zvýšení dlouhodobého 
nehmotného majetku, a to až o 531 %, důvodem byla modernizace software ve firmě.  
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U dlouhodobého nehmotného majetku nejsou za poslední roky výrazné změny, každým 
rokem mírně poklesl zhruba o 10 %, což je zapříčiněno odpisy majetku, pouze v roce 
2011 tento majetek vzrostl o 28 %, kdy byla zkolaudována přístavba výrobní haly 
z předešlých let. Oběžná aktiva vzrostal pouze v roce 2011, a to o 144 %. Následkem 
byl růst zásob, krátkodobých pohledávek i finančního majetku. Dlouhodobý finanční 
majetek firma neeviduje a ostatní aktiva mají kolísavou tendenci. 
 
Graf č. 2: Vývoj položek aktiv (Výroční zprávy AGC Moravské Budějovice s. r. o. z roku 2008–2012) 
Horizontální analýza pasiv 
Pasiva 
2009/2008 2010/2009 2011/2010 2012/2011 
tis. Kč % tis. Kč % tis. Kč % tis. Kč % 
Pasiva celkem -18 245 -25,15 -8 312 -15,31 -1 370 70,22 -14 205 -18,15 
Vlastní kapitál -3 089 -7,59 -67 -0,18 27 361 72,88 -13 347 -20,56 
Základní kapitál 0 0 0 0 26 500 198,65 0 0 
Rezervní fondy 56 3,63 0 0 449 28,12 44 2,15 
VH minulých let 1 057 4,28 -3 089 -11,99 3 373 14,88 -11 183 -42,93 
VH běžného ÚO -4 202 -377,54 3 022 97,83 928 1 385,07 -2 208 -256,45 
Cizí zdroje -15 128 -47,56 -8 242 -49,41 4 929 58,40 -860 -6,43 
Dl. závazky -5 325 -41,80 -6 526 -88,01 -889 -100,00 0 0 
Kr. závazky -9 353 -50,44 -1 722 -18,74 5 820 77,92 -1 713 -12,89 
BÚ a výpomoci 0 0 0 0 0 0 0 0 
Ostatní pasiva -28 -90,32 -3 -100 0 0 2 0 
Tab. č. 2 : Horizontální analýza pasiv 2008–2012 (Výroční zprávy AGC Moravské Budějovice s. r. o. 
z roku 2008–2012) 
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V tabulce můžeme vidět vývoj pasiv za posledních pět let. Celková pasiva se do roku 
2010 snižovala a v roce 2011 byl zaznamenán výrazný nárůst o 70 %. Jak už bylo 
zmíněno v kapitole o historii společnosti, v roce 2011 firma AGC Moravské Budějovice 
s. r. o. uskutečnila fúzi s distribuční společností AGC Žďár s. r. o. a to mělo za následek 
zvýšení základního kapitálu o 26 500 tis. Kč, tedy o skoro 200 %. Oproti roku 2010 byl 
taktéž navýšen rezervní fond o 28 %. Velký podíl na celkovém růstu roku 2011 měl 
hospodářský výsledek běžného účetního období, kdy firma skončila se ziskem. 
Cizí zdroje se taktéž do roku 2010 snižovali. V roce 2011 byl zaznamenán nárůst  
o 58 %, který byl zapříčiněn růstem krátkodobých závazků. 
 
Graf č. 3: Vývoj položek pasiv (Výroční zprávy AGC Moravské Budějovice s. r. o. z roku 2008–2012) 
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Horizontální analýza výkazu zisku a ztráty 
 
2009/2008 2010/2009 2011/2010 2012/2011 
tis. Kč % tis. Kč % tis. Kč % tis. Kč % 
Tržby za prodej -35 759 -46 -30 435 -72,5 22 812 197,56 -1 461 -4,25 
Obchodní marže -2 118 -24,65 -4 015 -62 3 941 160,14 451 7,04 
Výkony -10 511 -25,35 2 178 7,04 16 559 49,98 -2 931 -5,90 
Tržby za prodej 
vlastních 
výrobků a 
služeb 
-10 511 -25,35 2 178 7,04 16 559 49,98 -2 931 -5,90 
Výkonná 
spotřeba -8 786 -25,72 158 0,62 16 174 63,35 -2 212 -5,30 
Přidaná hodnota -3 888 -24,39 -1 995 -16,55 4 326 43,02 -268 -1,86 
Osobní náklady -1 317 -12,26 -1 188 -12,61 3 658 44,43 -1 191 -10,02 
Provozní VH -3 595 -170,30 1 244 83,83 -470 -195,83 -280 -39,44 
Finanční VH -653 -254,09 558 61,32 -616 -175 255 26,34 
Mimořádný VH 0 0 0 0 0 0 0 0 
VH za účetní 
období -4 202 -377,54 3 022 97,83 928 1 385 -2 208 -256,45 
Tab. č. 3 : Horizontální analýza výkazu zisku a ztrát 2008–2012 (Výroční zprávy AGC Moravské 
Budějovice s. r. o. z roku 2008–2012) 
Předchozí tabulka nám ukazuje, jak se vyvíjely jednotlivé položky výkazu zisku a ztráty 
v letech 2008 – 2012. Analýza nám dává přehled o tom, jak je společnost zisková.  
Tržby za prodej zboží se ve sledovaných letech snižovaly, pouze v roce 2011, kdy 
společnost AGC skončila své účetní období se ziskem, byl zaznamenán nárůst o 198 %. 
Obdobně se vyvíjela i obchodní marže a výkony společnosti. 
Tržby za prodej vlastních výrobků a služeb v roce 2009 klesly o 25 %, ale v letech 2010 
a 2011 už byl zaznamenán nárůst. V roce 2011 skoro o 50 %. Výkonná spotřeba se 
vyvíjela také podobně. Osobní náklady společnosti v každém roce klesly v rozmezí od 
10 % do 13 %. Jedinou výjimkou byl rok 2011, kdy osobní náklady oproti předchozímu 
roku narostly o 44 %. 
Provozní a finanční výsledek hospodaření měl ve všech letech kolísavou tendenci. 
Výsledek hospodaření společnosti za účetní období v roce 2009 klesl o 378 %. 
Důvodem byla finanční krize a stagnace stavebního průmyslu. Firma pak skončila své 
účetní období se ztrátou. Ve ztrátě byla i v roce 2010, ale pozitivně musíme hodnotit to, 
že výše ztráty byla 67 tis. Kč., oproti roku předchozímu, kdy byla ztráta ve výši 3 089 
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tis. Kč. V roce 2011 se už firma dostala do zisku a hodnota výsledku hospodaření se 
podstatně navýšila. V posledním sledovaném roce byl zaznamenán opět pokles  
o 256 %, firma skončila své účetní období znovu se ztrátou. 
 
Graf č. 4: Vývoj výsledku hospodaření (Výroční zprávy AGC Moravské Budějovice s. r. o. z roku 
2008–2012) 
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3.1.2 Vertikální analýza  
Vertikální analýza popisuje strukturu jednotlivých položek účetních výkazů, jde tedy  
o procentní podíly položek na celku. 
Vertikální analýza aktiv 
Aktiva 2008 2009 2010 2011 2012 
Aktiva celkem 100 % 100 % 100 % 100 % 100 % 
Stálá aktiva 48,59 % 59,17 % 63,56 % 47,83 % 53,45 % 
DNM 0,17 % 0,03 % 0,22 % 0,15 % 0,10 % 
DHM 48,42 % 59,14 % 63,34 % 47,68 % 53,35 % 
DFM 0 % 0 % 0 % 0 % 0 % 
Oběžná aktiva 51,24 % 40,76 % 36,42 % 52,12 % 46,50 % 
Zásoby 11,29 % 13,10 % 16,45 % 18,75 % 21,78 % 
Dl. pohledávky 0 % 0 % 0 % 1,55 % 2,45 % 
Kr. pohledávky 39,68 % 27,33 % 19,61 % 31,37 % 22,12 % 
Finanční majetek 0,26 % 0,34 % 0,36 % 0,45 % 0,15 % 
Ostatní aktiva 0,17 % 0,08 % 0,02 % 0,05 % 0,05 % 
Tab. č. 4 : Vertikální analýza aktiv 2008 – 2012 (Výroční zprávy AGC Moravské Budějovice s. r. o. 
z roku 2008–2012) 
Z výše uvedené tabulky a následujícího grafu vyplývá, že hodnotu celkových aktiv tvoří 
zhruba z jedné poloviny oběžná aktiva a z druhé poloviny stálá aktiva. Jediný větší 
rozdíl byl zaznamenán v roce 2010, kdy oběžná aktiva činí 36,42 % na celkových 
aktivech a stálá aktiva 63,34 %. Ostatní aktiva, náklady příštích období, jsou 
v zanedbatelném množství. 
Společnost má velmi nízký finanční majetek. V posledním sledovaném roce 2012, byla 
jeho hodnota pouze 0,15 % z celkových aktiv, což může znamenat problém s likviditou. 
V předešlých letech nejsou hodnoty výrazně vyšší. Další nízkou položkou je také 
dlouhodobý nehmotný majetek. Firma vlastní pouze software, ostatní položky 
neeviduje. 
Největší položkou ve všech letech je dlouhodobý hmotný majetek. Firma nepůsobí na 
pronajatém pozemku. Stavby i pozemek má ve svém vlastnictví, taktéž i stroje pro 
zpracování plochého skla. Zásoby v podniku se každým rokem zvyšují. V posledním 
roce už hodnota zásob dosahuje 21,78 % podílu na celkových aktivech. Společnost by 
měla mít takovou úroveň zásob, aby byla schopna vyřídit požadavky svých zákazníků, 
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ale aby v nich zároveň nedržela mnoho finančních prostředků. Další výraznou položkou 
jsou krátkodobé pohledávky. V roce 2008 a 2011 tato položka dosahovala nejvyšších 
hodnot. V roce 2008 39,68 % na celkových aktivech a v roce 2011 31,37 %, což není 
pro společnost příliš pozitivní. 
 
Graf č. 5: Struktura aktiv (Výroční zprávy AGC Moravské Budějovice s. r. o. z roku 2008–2012) 
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k pokrytí ztrát a výrazný pokles v roce 2012 je následkem rozhodnutí majoritního 
vlastníka o vyplacení dividend. 
Ostatní pasiva, výnosy příštích období, jsou opět v zanedbatelném množství. 
Pasiva 2008 2009 2010 2011 2012 
Pasiva celkem 100 % 100 % 100 % 100 % 100 % 
Vlastní kapitál 56,11 % 69,27 % 81,65 % 82,92 % 80,47 % 
Základní kapitál 18,39 % 24,57 % 29,01 % 50,90 % 62,18 % 
Rezervní fondy 2,12 % 2,94 % 3,47 % 2,61 % 3,26 % 
VH minulých let 34,06 % 47,45 % 49,31 % 33,28 % 23,20 % 
VH běžného ÚO 1,53 % -5,69 % -0,15 % 1,10 % -2,10 % 
Cizí zdroje 43,85 % 30,72 % 18,35 % 17,08 % 19,52 % 
Dl. Závazky 17,56 % 13,66 % 1,93 % 0 % 0 % 
Kr. závazky 25,56 % 16,93 % 16,24 % 16,98 % 18,07 % 
BÚ a výpomoci 0 % 0 % 0 % 0 % 0 % 
Ostatní pasiva 0,04 % 0,01 % 0 % 0 % 0 % 
Tab. č. 5: Vertikální analýza pasiv 2008–2012 (Výroční zprávy AGC Moravské Budějovice s. r. o. 
z roku 2008–2012) 
 
 
Graf č. 6: Struktura pasiv (Výroční zprávy AGC Moravské Budějovice s. r. o. z roku 2008–2012) 
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Vertikální analýza výkazu zisku a ztráty 
Pro vertikální analýzu výkazu zisku a ztráty jsem si základnou zvolila celkové tržby. 
 2008 2009 2010 2011 2012 
Celkové tržby 100 % 100 % 100 % 100 % 100 % 
Tržby za prodej 65,14 % 57,49 % 25,80 % 40,78 % 41,25 % 
Obchodní marže 7,20 % 8,87 % 5,50 % 7,60 % 8,59 % 
Výkony 34,74 % 42,38 % 74,03 % 58,97 % 58,62 % 
Tržby za prodej 
vlastních výrobků a 
služeb 
34,74 % 42,38 % 74,03 % 58,97 % 58,62 % 
Výkonná spotřeba 28,62 % 34,75 % 57,06 % 49,50 % 49,52 % 
Přidaná hodnota 13,36 % 16,50 % 22,47 % 17,07 % 17,70 % 
Osobní náklady 9,00 % 12,90 % 18,40 % 14,11 % 13,42 % 
Provozní VH 1,77 % -2,03 % -0,54 % -0,84 % -1,24 % 
Finanční VH -0,22 % -1,25 % -0,79 % -1,15 % -0,89 % 
Mimořádný VH 0 % 0 % 0 % 0 % 0 % 
VH za účetní období 0,93 % -4,23 % -0,15 % 1,02 % -1,69 % 
Tab. č. 6: Vertikální analýza výkazu zisku a ztráty 2008–2012 (Výroční zprávy AGC Moravské 
Budějovice s. r. o. z roku 2008–2012) 
Tržby za prodej zboží i tržby za prodej vlastních výrobků a služeb mají výrazný podíl 
na celkových tržbách. Tržby z prodeje dlouhodobého majetku a materiálu jsou 
v zanedbatelném množství, tudíž tuto činnost můžeme označit spíše jako doplňkovou. 
Provozní výsledek hospodaření firmy je kromě roku 2008 záporný. Finanční výsledek 
hospodaření je záporný ve všech letech, což svědčí o investiční činnosti podniku. 
Výsledky hospodaření za účetní období mírně kolísaly. Společnost v roce 2008 a 2011 
skončila své účetní období se ziskem, v ostatních letech už se ztrátou. 
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Graf č. 7: Struktura tržeb (Výroční zprávy AGC Moravské Budějovice s. r. o. z roku 2008–2012) 
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3.2 Analýza rozdílových ukazatelů 
3.2.1 Čistý pracovní kapitál 
 2008 2009 2010 2011 2012 
Oběžná aktiva 37 170 22 130 16 749 40 797 29 790 
Krátkodobé závazky 18 544 9 191 7 469 13 289 11 576 
ČPK 18 626 12 939 9 280 27 508 18 214 
Tab. č. 7: ČPK tis. Kč (Výroční zprávy AGC Moravské Budějovice s. r. o. z roku 2008–2012) 
Čistý pracovní kapitál nám znázorňuje finanční prostředky, kterými by společnost 
disponovala, pokud by zaplatila všechny své závazky. Jak můžeme vidět z předchozí 
tabulky, firma čistý pracovní kapitál je ve všech letech kladný, což je pro firmy AGC 
Moravské Budějovice s. r. o. pozitivní. Nejvyšší hodnoty firma dosáhla v roce 2011,  
a to 27 508 tis. Kč. Naopak nejnižší hodnoty bylo dosaženo v roce 2010, 9 280 tis. Kč.  
 
 Graf č. 8: Vývoj ČPK (Výroční zprávy AGC Moravské Budějovice s. r. o. z roku 2008–2012) 
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3.3 Analýza poměrových ukazatelů 
3.3.1 Ukazatele rentability 
Ukazatelé rentability jsou důležité pro majitele a investory podniku. Porovnávají zisk 
s výší zdrojů, které byly na tvoření zisku vynaloženy, hodnotí tedy celkovou efektivnost 
hospodaření. 
Ukazatel 2008 2009 2010 2011 2012 
ROI 2,65 % -3,75 % -1,08 % -2,14 % -2,62 % 
ROA 1,53 % -5,69 % -0,15 % 1,1 % -2,1 % 
ROE 2,73 % -8,21 % -0,18 % 1,33 % -2,61 % 
ROS 1,61 % -2,79 % -1,11 % -1,99 % -2,11 % 
 Tab. č. 8: Ukazatele rentability (Výroční zprávy AGC Moravské Budějovice s. r. o. z roku 2008–2012) 
V tabulce můžeme vidět ukazatele rentability vloženého kapitálu, rentability vlastního 
kapitálu, rentability celkových aktiv a rentability tržeb. 
Hodnota ukazatele rentability vloženého kapitálu (ROI) byla ve všech letech záporná, 
pouze v roce 2008 dosahovala kladné hodnoty. Záporná hodnota značí, že vložený 
kapitál nepřinesl žádný zisk. Obecně se uvádí, že ideální hodnota ROI by měla být 
v intervalu od 12 % do 15 %. Této hodnoty firma AGC Moravské Budějovice s. r. o. ani 
v jednom roce nedosáhla. Tento ukazatel je důležitý především pro investory. Ukazuje, 
jak byly jejich zdroje zhodnoceny. Ukazatel ROI nezohledňuje poměr vlastního a cizího 
kapitálu, tedy nereaguje na způsob financování. 
Ukazatel rentability celkových aktiv (ROA) vyjadřuje, jak efektivně jsou aktiva 
využívána. Jako doporučené hodnoty se udávají hodnoty nad 10 %. U společnosti AGC 
Moravské Budějovice s. r. o. byly hodnoty kladné pouze v roce 2008 a 2011. V dalších 
letech byli hodnoty tohoto ukazatele záporné, což znamená, že aktiva společnosti nejsou 
dobře zhodnocena. 
Hodnota ukazatele rentability vlastního kapitálu (ROE) byla kladná v roce 2008 
a 2011. V ostatních letech dosahovala záporných hodnot. Záporné hodnoty nám opět 
značí, že vlastní kapitál v těchto letech nebyl zhodnocen. Ukazatel je důležitý pro 
vlastníky, kteří do podniku kapitál vložili. Hodnota ROE by měla být větší jak 
bezriziková úroková sazba a rovněž je dobré srovnat ukazatel s výsledky v odvětví. 
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Hodnoty ukazatele rentability tržeb (ROS) by měly mít stoupající tendenci a hodnoty 
by se měly pohybovat v intervalu od 2 % do 6 %. V roce 2008 byla hodnota sice kladná, 
ale nedosahovala doporučených hodnot. V dalších letech už byla hodnota ukazatele 
záporná, rovněž z důvodu špatného hospodářského výsledku firmy. 
V následujícím grafu můžeme srovnat všechny ukazatele rentability. Nejlepších 
výsledků bylo dosaženo v roce 2008, po té v roce 2011, kdy firma hospodařila se 
ziskem. Naopak nejvíce nepříznivé výsledky byly zaznamenány v roce 2009. Firma 
byla v letech 2009, 2010 a 2012 ve ztrátě. Společnost AGC Moravské Budějovice 
s. r. o. je velmi závislá na stavebnictví a v důsledku ekonomické krize byly 
pozastavovány stavební povolení, tudíž to mělo velký vliv i na společnost AGC. 
 
Graf č. 9: Vývoj rentability (Výroční zprávy AGC Moravské Budějovice s. r. o. z roku 2008–2012) 
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3.3.2 Ukazatele aktivity 
Ukazatele aktivity poukazují na to, jak efektivně hospodaří podnik se svým majetkem. 
Ukazatel 2008 2009 2010 2011 2012 
Obrat celkových aktiv 1,65 1,34 0,97 1,08 1,24 
Obrat stálých aktiv 3,39 2,27 1,53 2,25 2,33 
Doba obratu zásob 24,71 35,06 60,86 62,71 62,98 
Doba obratu pohledávek 75,46 70,03 49,72 60,33 62,39 
Doba obratu závazků 26,42 30,70 44,78 41,23 33,01 
Tab. č. 9: Ukazatele aktivity (Výroční zprávy AGC Moravské Budějovice s. r. o. z roku 2008–2012) 
Ukazatel obratu celkových aktiv vyjadřuje, kolikrát se obrátí celková aktiva v tržbách 
za jeden rok. Hodnoty tohoto ukazatele vykazují vcelku příznivé hodnoty. Kromě roku 
2011 jsou všechny nad hodnotou 1. Nejpříznivější je rok 2008, kdy byla hodnota ve 
výši 1,64. 
Obrat stálých aktiv se omezuje pouze na dlouhodobý majetek. Největší hodnotu 
dlouhodobého majetku měla společnost v roce 2011, naopak největší tržby byly v roce 
2008. Hodnoty tohoto ukazatele vykazují vyšší hodnoty než u ukazatele obratu 
celkových aktiv, což jsou doporučené hodnoty. Nejvyššího obratu dosáhla společnost 
opět v roce 2008.  
Ukazatel doby obratu zásob vyjadřuje, kolik dní jsou zásoby v podniku drženy. 
Společnost klade velký důraz na kvalitu, včasnost a servis dodávek. Aby měla šanci 
uspět před konkurencí, musí držet zásoby na takové úrovni, aby byla schopna reagovat 
na přání a požadavky zákazníka, ale na druhé straně, aby nebyla společnost finančně 
zatěžována. Nejnižší dobu obratu zásob, a to 25 dní, společnost zaznamenala v roce 
2008, podíl zásob na celkových aktivech tvořil 11,29 %. Naopak nejvyšší hodnoty byly 
v roce 2011 a 2012, kdy společnost i na skladě měla nejvyšší zásoby. V roce 2011  
a 2012 byla doba obratu zásob zhruba 63 dní a v roce 2011 tvořily zásoby na celkových 
aktivech 18,75 % a v roce 2012 dokonce 21,78 %. Zákazníci společnosti mají stále větší 
požadavky a i sortiment skel se rozšiřuje, proto je pro firmu velmi složité zásoby udržet 
na přijatelné úrovni. 
Doba obratu pohledávek udává dobu od okamžiku prodeje po příjem platby od 
zákazníků, která by měla být co nejkratší. Nejpříznivější hodnoty dosáhla společnost 
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v roce 2010, a to 50 dní. Největší hodnota byla v roce 2008, kdy krátkodobé pohledávky 
tvořili 39,68 % z celkového majetku, a doba obratu byla 76 dní. V posledním 
sledovaném roce byla hodnota ve výši 63 dní, společnost by měla v rámci finančního 
zdraví podniku a dobrého fungování tuto hodnotu snižovat. V rámci celé skupiny AGC 
je dceřiná společnost v Moravských Budějovicích v nejlepších číslech. Některé pobočky 
dosahují doby obratu pohledávek kolem 100 dní a musí pak tvořit opravné položky. 
Doba obratu závazků by měla být delší, než doba obratu pohledávek. U společnosti 
AGC Moravské Budějovice s. r. o. to neplatí. To značí, že společnost nemá moc dobré 
výsledky, co se týče likvidity. Společnost platila své závazky, ale nebyly ji placené 
pohledávky, a tím poskytuje obchodní úvěr svým zákazníkům. Ve většině let společnost 
hradila své závazky zhruba do jednoho měsíce. 
 
Graf č. 10: Doba obratu (Výroční zprávy AGC Moravské Budějovice s. r. o. z roku 2008–2012) 
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3.3.3 Ukazatele zadluženosti 
Pomocí ukazatelů zadluženosti lze vyjádřit vztah mezi vlastními a cizími zdroji 
financování podniku a rozsah, v jakém podnik využívá dluhové financování. 
Ukazatel 2008 2009 2010 2011 2012 
Celková zadluženost 0,44 0,31 0,18 0,17 0,20 
Koeficient samofinancování 0,56 0,69 0,82 0,83 0,80 
Koeficient zadluženosti 0,78 0,44 0,22 0,21 0,24 
Úrokové krytí 28,67 -5,65 -5,17 -334,60 -69,96 
Tab. č. 10: Ukazatele zadluženosti (Výroční zprávy AGC Moravské Budějovice s. r. o. z roku 2008–
2012) 
Na celkovou zadluženost pohlíží jinak vlastníci a jinak věřitelé. Vlastníci mají zájem  
o využití finanční páky a věřitelé preferují naopak nižší zadluženost, protože vlastní 
kapitál jim dává větší šanci získat své prostředky zpět. Vlastní kapitál je obecně dražší 
než cizí. Platí to pouze do určité míry zadluženosti, od které náklady na cizí kapitál opět 
rostou. Firma AGC Moravské Budějovice s. r. o. byla v roce 2008 zadlužena z 44 %. 
V dalších letech už je zadluženost velmi nízká. Společnost na přelomu roku 2009/2010 
splatila svůj úvěr a od té doby žádný nečerpala. 
Koeficient samofinancování vyjadřuje poměr vlastního kapitálu k celkovým aktivům. 
Tento ukazatel u společnosti AGC Moravské Budějovice dosahuje poměrně vysokých 
hodnot a do roku 2011 má klesající tendenci. Největší položkou vlastního kapitálu je 
HV minulých let. 
 
 Graf č. 11 : Poměr zadluženosti (Výroční zprávy AGC Moravské Budějovice s. r. o. z roku 2008–
2012) 
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Koeficient zadluženosti má obdobnou vypovídající schopnost jako celková 
zadluženost. Určuje poměr mezi cizím a vlastním kapitálem. Doporučená hodnota 
tohoto ukazatele by měla být nižší jak 0,7. Společnost AGC Moravské Budějovice  
s. r. o. tuto hodnotu převyšuje pouze v roce 2008. V ostatních letech jsou hodnoty nižší, 
a to značí, že je podnik schopen splatit své závazky, protože jsou nižší jak vlastní 
zdroje, které jsou v tomto případě dostačující. 
Úrokové krytí dává podniku informace o tom, kolikrát zisk převyšuje placené úroky. 
Doporučené jsou co největší hodnoty. To společnost AGC Moravské Budějovice s. r. o. 
splňuje pouze v roce 2008. Z důvodu ztráty podniku a splacení úvěru jsou po té hodnoty 
záporné. 
3.3.4 Ukazatele likvidity 
Následující ukazatele vyjadřují likviditu podniku, neboli informují nás o schopnosti 
podniku dostát svých závazků.  
Ukazatel 2008 2009 2010 2011 2012 
Běžná likvidita 2 2,41 2,24 3,07 2,57 
Pohotová likvidita 1,56 1,63 1,23 1,97 1,37 
Peněžní likvidita 0,01 0,02 0,02 0,03 0 
Tab. č. 11: Ukazatele likvidity (Výroční zprávy AGC Moravské Budějovice s. r. o. z roku 2008–2012) 
Společnost AGC Moravské Budějovice s. r. o. v běžné likviditě vykazuje poměrně 
dobré výsledky. Doporučené hodnoty tohoto ukazatele jsou v rozmezí 1,5–2,5, 
společnost tedy doporučené hodnoty splňuje, výjimkou je rok 2011, kdy hodnota 
vzrostla na 3,07. 
Pro pohotovou likviditu jsou doporučené hodnoty v intervalu 1–1,5. Společnost tyto 
hodnoty splňuje pouze v letech 2010 a 2012. Ostatní roky se však doporučeným 
hodnotám velmi přibližují. Hodnoty se odvíjí od stavu krátkodobých pohledávek  
a krátkodobého finančního majetku. Tyto položky dosahovaly vysokých hodnot v roce 
2011, proto je i pohotová likvidita v tomto roce s vysokým číslem. 
Peněžní likvidita počítá pouze s pohotovými platebními prostředky. Společnost  
u tohoto ukazatele ani v jednom roce nedosáhla požadované hodnoty v rozmezí  
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0,2 – 0,5. Hodnoty jsou velmi nízké a to značí, že společnost má nedostatek finančních 
prostředků na účtech a v pokladně. Peníze jsou vázány především v krátkodobých 
pohledávkách a zásobách. 
Z výše uvedených výpočtů vyplývá, že společnost neměla příliš dobré výsledky. 
Hodnoty jsou kolísavé a pouze běžná likvidita se dá považovat za dostačující. 
 
Graf č. 12: Ukazatele likvidity (Výroční zprávy AGC Moravské Budějovice s. r. o. z roku 2008–2012) 
3.3.5 Ukazatele produktivity práce 
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Ukazatel 2008 2009 2010 2011 2012 
Počet zaměstnanců 24 22 22 28 28 
Průměrná mzda - rok 312 083 306 682 271 727 302 893 272 964 
Průměrná mzda - měsíční 26 007 25 557 22 644 25 241 22 747 
Produktivita práce z přidané hodnoty 664 125 547 773 457 091 513 643 504 071 
Produktivita mezd 2,13 1,79 1,68 1,70 1,85 
Tab. č. 12: Ukazatele produktivity práce (Výroční zprávy AGC Moravské Budějovice s. r. o. z roku 
2008–2012) 
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v roce 2008, kdy činila 26 007 Kč. Pokles v následujících letech byl zapříčiněn 
ekonomickou krizí, kdy byl zaznamenán výrazný pokles zakázek. 
Produktivita práce z přidané hodnoty vyjadřuje, jak velká část přidané hodnoty 
připadá na jednoho zaměstnance. Tento ukazatel má kolísavou tendenci. Největší 
hodnota byla zaznamenána v roce 2008, kdy byly i tržby společnosti největší. Naopak 
nejmenší produktivita byla v roce 2010. Příčinou jsou opět tržby společnosti, které byly 
v roce 2010 více jak o 1/3 menší, jak v roce předešlém. 
Ukazatel produktivity mezd vyjadřuje, kolik výnosů připadá na 1 Kč vyplacených 
mezd a ukazatel by měl být co nejvyšší. I pro tento ukazatel byl nejlepší rok 2008,  
kdy byla hodnota produktivity mezd 2,13 a nejmenší hodnoty dosahovala produktivita 
mezd v roce 2010, a to 1,68. 
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3.4 EVA (Economic Value Added) 
EVA neboli ekonomická přidaná hodnota patří mezi moderní ukazatele hodnocení 
výkonnosti podniku a je založena na koncepci Shareholder Value. Tento ukazatele se 
neomezuje pouze na zisk účetní, nýbrž i na zisk ekonomický, kde se zahrnují  
i implicitní náklady. Pro investory podniku je důležité, zda jsou jejich finanční 
prostředky zhodnoceny alespoň v takové míře, kterou by přinesla investice. 
Pro výpočet tohoto ukazatele jsem použila model MPO ČR. Tato metoda je alternativní 
formou pro stanovení ekonomické přidané hodnoty bez dalších nutných úprav účetních 
výkazů a je rovněž vhodná pro posouzení výkonnosti firmy i pro externího analytika. 
Jde o porovnání ukazatele rentability vlastního kapitálu s náklady na vlastní kapitál, což 
značí minimální hodnotu pro investory. Po té je rozdíl mezi skutečnou a požadovanou 
výnosností vynásoben vlastním kapitálem.  
 2008 2009 2010 2011 2012 
ROE (%) 2,73  -8,21  -0,18  1,33  -2,61  
re 12,41 19,76 18,84 18,69 18,69 
Spread -9,68 -27,97 -19,02 -17,36 -21,3 
VK (tis. Kč) 40 700 37 611 37 544 64 905 51 558 
EVA (tis. Kč) -3 940 -10 520 -7 141 -11 268 -10 982 
Tab. č. 13: EVA (Výroční zprávy AGC Moravské Budějovice s. r. o. z roku 2008–2012 a www.mpo.cz) 
V tabulce můžeme vidět vývoj ukazatele EVA v letech 2008–2012. Pro rok 2012 zatím 
nebyla Českým statistickým úřadem zpracována data, proto jsem při výpočtu vycházela 
z hodnot roku 2011.  
Z výpočtů je zřejmé, že společnost ani v jednom sledovaném roce nevykazuje příznivou 
hodnotu pro vlastníky. Ve všech letech jsou výsledky ukazatele ekonomické přidané 
hodnoty záporné. Nejnižší hodnoty dosahovala společnost v roce 2011, a pak v letech 
2009 a 2012. Naopak nejlepší hodnota byla zaznamenána v roce 2008. 
Záporné hodnoty jsou důvodem záporné nebo velmi nízké rentability vlastního kapitálu. 
V letech 2009, 2010 a 2012 byl ukazatel rentability vlastního kapitálu záporný, protože 
v těchto letech skončila společnost své účetní období se ztrátou. Ale ani v roce 2008  
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a 2011 není vysoká výnosnost kapitálu a z toho důvodu je i velmi nízká hodnota 
ukazatele EVA. Díky takové rentabilitě byl i spread nízko pod odvětvovým průměrem. 
 
Graf č. 13: EVA (Výroční zprávy AGC Moravské Budějovice s. r. o. z roku 2008–2012  
a www.mpo.cz) 
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3.5 Nefinanční ukazatele 
Tato kapitola diplomové práce bude věnována nefinančním ukazatelům, které jsou pro 
společnost AGC Moravské Budějovice s. r. o. podstatné. Jedná se především  
o ukazatele oblasti zákazníků.  
Zavádění nefinančních ukazatelů v systémech hodnocení podniků je úzce spjato se 
zaváděním systémů managementu jakosti, který je už pro mnohé firmy v současné době 
samozřejmostí. V praxi se management jakosti rozvíjí především v rámci koncepce ISO 
nebo TQM (Total Quality Management). Systém soustředí hlavní pozornost 
managementu společnosti na maximální snahu naplňovat očekávání a požadavky 
zákazníků. I společnost AGC se snaží dostatečně uspokojit své zákazníky, proto vyrábí 
takové výroby, aby měly zaručenou kvalitu. 
V roce 2005 společnost získala certifikaci dle normy ISO 9001. Tato certifikace je 
důležitá pro aktivní účast firem na světových trzích. Také všechny výrobky společnosti 
AGC Moravské Budějovice s. r. o. musí mít CE značení, které udává, že výrobek 
splňuje všechny podmínky daných směrnic. CE označení musí být umístěno na 
výrobku, obalu, uživatelském manuálu či záručním listu. Společnost označení tiskne na 
identifikační štítek, který je nalepován přímo na výrobek. 
V následující tabulce můžeme sledovat vybrané ukazatele oblasti zákazníků. Jedná se  
o ukazatele loajality zákazníků, které jsou pro firmu důležité z hlediska dlouhodobé 
finanční výkonnosti firmy. 
 2008 2009 2010 2011 2012 
Prodeje celkem (tis. Kč) 119 202 72 932 44 675 84 046 79 654 
Počet zákazníků 114 102 99 191 197 
Příchozí zákazníci 3 2 4 97 11 
Odchozí zákazníci 7 14 7 5 5 
Objem prodejů na zákazníka 
(tis. Kč) 1 046 715 451 440 404 
Setrvání zákazníků 0,94 0,88 0,93 0,95 0,97 
Počet získaných zákazníku / 
počet ztracených zákazníků 0,43 0,14 0,57 19,40 2,20 
 Tab. č. 14: Měření loajality zákazníků (Účetní systém SAP AGC Moravské Budějovice s. r. o.) 
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Ukazatele loajality se snaží nepřímo zachytit celkový efekt plynoucí podniku z věrnosti 
zákazníků. Nejčastěji se používá ukazatel setrvání zákazníků, který je vhodný v případě, 
že firma má možnost sledovat, kteří zákazníci jsou stálý nebo naopak ukončili s firmou 
svůj vztah. Pokud firma nevede takové registrace, alternativní variantou je pak 
následující ukazatel zachycující objem obchodů na zákazníka. Největší objem prodejů 
na zákazníka společnost zaznamenala v roce 2008, kdy to bylo 1 046 tis. Kč na jednoho 
zákazníka. Každým rokem tyto objemy postupně klesaly a nejmenší objem na jednoho 
zákazníka byl v roce 2012, a to 404 tis. Kč. Vinou není pokles zákazníků, ale pokles 
tržeb. 
Věrnost zákazníků společnosti AGC Moravské Budějovice s. r. o. lze vyjádřit pomocí 
ztracených a získaných zákazníků. Nejvíce zákazníků společnost ztratila v roce 2009.  
I počet získaných zákazníků byl nejnižší. Důsledkem je určitě ekonomická  
a hospodářská krize, kdy důvodem odchodu většiny zákazníků bylo zkrachování jejich 
firem. Naopak nejvíce příchozích a nejméně odchozích zákazníků bylo v roce 2011,  
kdy byla uskutečněna fúze s distribuční společností ve Žďáře nad Sázavou. Sloučením 
získala společnost 97 nových zákazníků a pouze 5 zákazníků ztratila.  
Výše zmíněné ukazatele poskytují společnosti důležité informace pro rozhodování  
o dalším směřování a nutnosti změn v politice či celé strategii firmy. Firma AGC 
Moravské Budějovice s. r. o. má už několik let stálé zákazníky, kteří jsou pro firmu 
důležití a klíčoví, i když společnost pár zákazníků ztratila, není to pro ni pořád nic 
podstatného. Firma si zakládá na kvalitě výrobků a včasnosti dodávek. Tímto chce 
dosahovat spokojenosti stávajících zákazníků a popřípadě získání nových odběratelů,  
s čím společnost v dalších letech počítá, jelikož počet odchozích zaměstnanců se už 
v posledních letech snižuje. 
V rámci všech poboček střední Evropy provádí společnost AGC každé dva roky 
průzkum spokojenosti zákazníků, kde jsou zjištěny slabé a silné stránky s prací se 
zákazníkem. Společnosti to dává zpětnou vazbu pro další zlepšení servisu zákazníka. 
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5 VLASTNÍ NÁVRHY ŘEŠENÍ 
V této části diplomové práce navrhnu opatření na základě zjištěných informací, která 
povedou ke zlepšení obchodní a finanční stránky společnosti. 
Návrhy jsem si rozdělila na dvě oblasti: 
Návrhy na základě strategické analýzy: 
- Marketingová propagační strategie 
- Zvýšení tržního podílu 
- Začlenění do velkých zakázek 
- Průzkum spokojenosti zákazníků 
Návrhy na základě finanční analýzy: 
- Výsledek hospodaření 
- Snížení stavu pohledávek 
- Snížení stavu zásob 
Marketingová strategie 
Mezi slabé stránky společnosti AGC Moravské Budějovice s. r. o. patří propagace. 
Firma k propagaci používá především webové stránky, reklamní tabule, inzerci ve 
Zlatých stránkách, katalogy a informační letáky.  
Webové stránky společnosti (www.yourglass.com), katalogy a letáky jsou společné pro 
celou skupinu AGC. Veškeré náklady na tuto propagaci hradí mateřské společnost AGC 
Flat Glass Czech a. s. Webové stránky patří v současné době za nejpopulárnější 
reklamu, poskytují zákazníkům kompletní informace o společnosti. Firma AGC má 
webové stránky z obsahového i vzhledového hlediska dobře zpracované, doplněné 
konfigurátory, ale i přesto je navštěvuje malá část zákazníků dceřiné společnosti 
v Moravských Budějovicích. 
Bylo by dobré zvážit, zda by firma neměla využít atraktivnější reklamy. Jako je 
například reklama na vozidlech MHD, a zkusit taktéž investovat do propagace pouze 
vlastní. 
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Přímo v Moravských Budějovicích městskou hromadnou dopravu nemají. Nejbližším 
městem, a to okresním, je město Třebíč, kde je možnost využít služby reklamy na 
autobusech hromadné městské dopravy nebo i reklamu na mimoměstských spojích, 
např. mezi městy Třebíč a Moravské Budějovice, popř. využít dálkové spoje v rámci 
krajů, kde již obchodně působí. Společnost by měla zvážit obě varianty, aby se dostala 
do povědomí potencionálním zákazníkům i mimo místa působení. Smlouvu o využití 
reklamy je možné v Třebíči uzavřít na jeden nebo dva roky. Za výhodných podmínek 
lze požádat i o prodloužení smlouvy. Společnosti AGC Moravské Budějovice s. r. o. 
bych doporučila fólii na boční stranu vozidla o rozměrech 220 x 60 cm, která stojí 3 000 
Kč/měsíc.  
Další formou propagace bych navrhovala občasného zapůjčení tzv. GlassBusu. Tento 
propagační autobus nabízí marketingové oddělení mateřské společnosti AGC Flat Glass 
Czech a. s. v Teplicích. Dceřiná společnost hradí pouze poplatek za parkování  
a elektřinu v místě parkování autobusu. Tato forma se dá považovat za velmi levnou 
formu propagace a je možnost navštívit i řadu měst mimo kraje, kde společnost AGC 
Moravské Budějovice s. r. o. působí. 
 
Obr. č. 9: GlassBus (Fotoarchív AGC Moravské Budějovice s. r. o.) 
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Současné roční náklady na propagaci společnosti AGC Moravské Budějovice s. r. o. 
jsou následující: 
- Webové stránky         0 Kč 
- Placená reklama billboardy a reklamní tabule               160 000 Kč 
- Katalogy a informační letáky      0 Kč 
- Inzerce ve zlatých stránkách             6 000 Kč 
- Celkem                   166 000 Kč 
Po zmíněném návrhu marketingové strategie by se celkové roční náklady na propagaci 
zvýšily zhruba o 38 380 Kč, a to na 204 380 Kč.  Reklama na autobusu hromadné 
dopravy by za rok stála 36 000 Kč a propagace formou GlassBusu 2 380 Kč. Např. 
v okresním městě Třebíč si za parkování autobusu účtují 480 Kč za den a k tomu 
energie přibližně za 115 Kč. Společnosti AGC bych doporučila zapůjčení autobusu 
každé čtvrtletí. 
Zvýšení tržního podílu 
Působnost v kraji s nižší kupní silou je další velkou nevýhodou společnosti. Společnost 
působí převážně v kraji Vysočina a Jihomoravském. Vysočina není krajem průmyslu,  
je tu vysoká míra nezaměstnanosti, nízká průměrná mzda i malý počet obyvatel. Dalším 
návrhem pro společnost je, zaměřit se více do Jihomoravského nebo Pardubického kraje 
či jiných částí České republiky a zvýšit svůj tržní podíl. K tomu mohou sloužit i výše 
navržené formy propagace. 
Jednou z variant zvýšení tržního podílu je rozšířit sortiment výrobků a zlepšit jejich 
kvalitu. Pobočka v Moravských Budějovicích nemá v kompetenci tyto změny provádět, 
vývoj a zavedení nových výrobků na trh je úkolem vývojového oddělení celé skupiny 
AGC. V současné době je tato záležitost jednou ze silných stránek společnosti.  
Na trzích v Evropě mají výrobky, které konkurence ve výrobě skla nenabízí, např. 
antibakteriální sklo pro zdravotnictví. 
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Začlenění do velkých zakázek 
Ekonomická a hospodářská krize v letech 2008–2009 nepřála menším firmám získat 
větší zakázku. Taktéž důsledkem snížení zakázek bylo, když se v roce 2010 rozhodnul 
managementu AGC Flat Glass Czech a. s. o dodávkách skla zákazníkům společnosti 
AGC Moravské Budějovice s. r. o. přímo z výrobního závodu v Teplicích. Avšak podle 
posledních průzkumům se zakázkám daří, důsledkem je poslední velký projekt skupiny 
AGC, a to Boscolo Hotel v Praze. Proto bych společnosti doporučila, aby se neustále 
snažila zapojit do nových větších projektů, jako jsou obchodní centra nebo výškové 
budovy, které mají kompletně celoskleněné fasády. Zapojit se může pomocí spolupráce 
s jinou distribuční firmou AGC v České republice a tím si zvýšit svůj tržní podíl.  
Průzkum spokojenosti zákazníků 
Do diplomové práce jsem zařadila i nefinanční ukazatele, které jsou pro společnost 
důležité. Jedná se především o ukazatele oblasti zákazníků, protože kontakt se 
zákazníky je v této firmě velmi důležitý. 
Průzkum spokojenosti zákazníků je prováděn pravidelně jednou za dva roky pro celou 
skupinu AGC formou telefonických rozhovorů. Není to dobře zvolená metoda. 
Dotazník je velmi dlouhý a u telefonického dotazování je jednou z nevýhod omezená 
doba rozhovoru.  
Také není oslovena větší skupina zákazníků AGC Moravské Budějovice, většinou se 
jedná o čtyři až sedm, Doporučila bych společnosti např. elektronické dotazování, které 
je rychlejší a umožňuje i lepší zpracování dat a obsáhne větší počet jejich zákazníků. 
Průzkum pro celou skupinu AGC i pobočce v Moravských Budějovicích dává zpětnou 
vazbu od zákazníků, ale přínosnější by bylo, kdyby se společnost zaměřila pouze na své 
zákazníky a také by společnost měla zvážit, zda i nefinanční ukazatele nezařadí i do 
výročních zpráv, kde řeší jen finanční stránku společnosti. 
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Výsledek hospodaření 
Už na první pohled je zřejmé, že výsledky hospodaření společnosti AGC Moravské 
Budějovice s. r. o. jsou za posledních pět let nestálé. V roce 2008 skončila společnost 
svoje účetní období se ziskem, ale v dalších letech, kde se především projevila 
ekonomická krize, skončila společnost se ztrátou. V roce 2011 se situace zlepšila  
a společnost byla zisková, ale v posledním sledovaném roce společnost opět 
zaznamenala ztrátu. 
Zvýšení ziskovosti společnosti je možné dosáhnout dvěma způsoby, a to snižováním 
nákladů nebo zvyšováním výnosů.  
V oblasti nákladů je nebytné, aby podnik neustále vyvíjel tlak na jejich snižování. 
Prvním krokem by měla být nákladová analýza, která by umožnila sledování 
jednotlivých nákladů, které byly vynaloženy na jednotlivé činnosti podniku.  
Společnost AGC už se v současném roce pustila do boje proti růstu nákladů. Jedná se  
o program preferovaných dodavatelů 2 x 3 (Preferred Supplier Program 2 x 3). Program 
má odstranit tlak v oblasti cen a nákladů, které se stále zvyšují. Snahou je snížit náklady 
minimálně o 3 % ročně po dobu dvou let. Firma se obrátila na svoje hlavní dodavatele 
s žádostí o snížení cen, o 2 %, a aby se taktéž snažili snížit náklady.  
Mezi hlavní dodavatele společnosti patří mateřská společnost a její vyjednávací 
schopnosti jsou veliké, proto by se podnik měl zaměřit i na ostatní náklady. 
Velkou položkou celkových nákladů je výkonná spotřeba, která zahrnuje především 
spotřebu materiálu a energie, kterou nemůže firma až tak ovlivnit. Důvodem je neustále 
zdražování energií a služeb, ale i přesto by se měla společnost pokusit najít způsob, 
 jak i tyto náklady snížit. 
 2008 2009 2010 2011 2012 
Výkonná spotřeba 34 116 25 375 25 553 41 707 39 495 
Spotřeba materiálu a 
energie 27 516 20 113 21 999 36 483 33 792 
Služby 6 600 5 262 3 534 5 224 5 703 
Tab. č. 15: Výkonná spotřeba v tis. Kč (Výroční zprávy AGC Moravské Budějovice s. r. o. z roku 
2008–2012) 
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V předchozí tabulce můžeme sledovat vývoj výkonné spotřeby v letech 2008 – 2012. 
V letech 2011 je zaznamenán nárůst – vliv fúze s AGC Žďár. V současné době celá 
skupina AGC odebírá elektrickou energii od společnosti RWE Energie, a. s. a ročně za 
elektrickou energii zaplatí přibližně 365 700 Kč. Od roku 2010 využívá společnost 
AGC programu sdílené služby, kde tyto náklady sleduje a vyjednává cenu elektrické 
energie a plynu pro celou skupinu AGC v České republice.  
V následující tabulce můžeme vidět srovnání jednotlivých poskytovatelů energií. 
Jednoznačně bych společnosti AGC Moravské Budějovice s. r. o. doporučila firmu 
ELIMON a. s., u níž by společnost ročně ušetřila 10 853 Kč. U porovnání jsem 
vycházela z velikosti výroby společnosti a kraje, kde firma působí. 
 Cena za rok Úspora za rok 
ELIMON a. s. 354 847 Kč 10 853 Kč 
EP Energy Trading, a. s. 356 851 Kč 8 849 Kč 
Europe Easy Trading, a. s. 361 884 Kč 3 816 Kč 
E. ON Energie, a. s. 386 064 Kč -20 364 Kč 
ČEZ Prodej, s. r. o. 398 620 Kč -32 920 Kč 
Tab. č. 16: Porovnání nabídek elektrické energie (http://www.srovnejenergie.cz/zadani-parametru-
elektrina/porovnani-nabidek) 
V oblasti výnosů by se mělo vedení společnosti zaměřit na cenovou nabídku. Cenová 
politika patří k slabým stránkám společnosti. Ceníky společnosti AGC Moravské 
Budějovice s. r. o. jsou sestavovány individuálně na zákazníka. Pro ostatní jsou pak 
velmi nepřehledné a složité. Ve srovnání konkurencí má i společnost AGC nižší ceny. 
Návrhem je tedy sjednotit tarifní strukturu se zdůrazněním výhod a slev pro nejvěrnější 
zákazníky. Ceny je potřeba stanovit tak, aby především neodradili stávající odběratele. 
Po důkladném zvážení výše cen by zvýšení tržeb přineslo zvýšení zisku i zlepšení 
některých finančních ukazatelů. 
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Snížení stavu pohledávek 
Na základě finanční analýzy je patrné, že v současné době převyšuje doba obratu 
pohledávek dobu obratu závazků zhruba o 30 dní. I přes to, že společnost AGC 
Moravské Budějovice s. r. o. má v rámci celé skupiny AGC v obratu pohledávek 
nejpříznivější výsledky a platební morálku společnosti taky neohrožuje, je žádoucí,  
aby se lhůta inkasa závazků a pohledávek synchronizovala. 
Pohledávky můžeme ovlivňovat po celou dobu jejich existence. Dají se ovlivnit již před 
uzavřením obchodu se zákazníkem, v jejich průběhu, kdy už jsou zaevidovány do 
účetnictví či v době jejich splatnosti.  
Řízení pohledávek můžeme rozdělit do třech úrovní. První úrovní je prevence, která je 
nejlepším způsobem, který nám ušetří čas a finanční prostředky. Prevence zahrnuje 
nastavení postupu a seznámení s podmínkami při sjednávání obchodu. Konkrétní 
možností prevence je například zkrácení splatnosti o několik dnů, na finančně 
náročnější objednávky požadovat platby předem či zpřísnit systém záloh. Vycházet 
můžeme z předběžného zpracování doby splatnosti u jednotlivých klientů. Odhalí se 
pak ti zákazníci, kteří svoje závazky neplatí včas. Zejména u těch je pak potřebné 
zpřísnit podmínky a budoucí sankce.  Naopak jednou s forem jak snížit pohledávky je 
skonto. Skonto je sleva z ceny, pokud odběratel zaplatí okamžitě nebo do stanovené 
doby splatnosti, např. 10 dní. Většinou se jedná o 2–5 % z ceny. Toto možnost je však 
potřebné důkladně zvážit, protože jakákoli sleva snižuje tržby společnosti a to by se 
mohlo negativně projevit na výsledku hospodaření. 
Druhou úrovní řízení pohledávek je monitoring, který nám umožňuje pravidelně 
sledovat a vyhodnocovat situaci, týkající se pohledávek. Společnost může pravidelně 
monitorovat zákazníky. Jednou ročně může kontaktovat svoje odběratele a zjistit,  
zda platba zakázky probíhá správně. Je to jednou z možností, jak lze předejít situaci,  
že zákazník neuhradí včas potřebnou částku. 
Další úrovní může být vymáhání pohledávek. Pro všechny zákazníky AGC je stanovena 
splatnost 30 dnů. Pomocí systému SAP má společnost nastavené upozornění, kdy 
zákazníkovi 3 dny po splatnosti systém vygeneruje první upomínku. Další kroky 
vymáhání pohledávek jsou řešeny individuálně, např. splátkovým kalendářem.  
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Při vymáhání pohledávek je dobré si zpracovat jednotný postup. Prvním kontaktem by 
měla být písemná upomínka, dále telefonický kontakt, a po té soudní vymáhání. 
Navrhovala bych zaslání písemné upomínky do 3 dnů po lhůtě splatnosti. Klient by byl 
upozorněn na to, že jeho pohledávka je splatná a zároveň požádán o rychlé uhrazení. 
Pokud klient tak neučiní, následoval by telefonický kontakt, a to týden po lhůtě 
splatnosti, aby se společnost zjistila, z jakého důvodu nebyla částka uhrazena a kdy tak 
klient učiní. Pokud i po telefonickém kontaktu klient splatnou částku neuhradí,  
je naposled telefonicky kontaktován s žádostí o urychlenou úhradu závazku a je 
upozorněn na to, když tak neučiní, bude jeho pohledávka vymáhána soudně. Druhý 
telefonní kontakt bych navrhla 14 dní po lhůtě splatnosti. Také může společnost 
přistoupit na to, že takovému zákazníkovi nebudou poskytovány další služby. Další 
krok pak záleží na vedení společnosti a konkrétním zákazníkovi, zda podstoupit soudní 
vymáhání. Firma má na řešení situace vyčleněných 90 dní než soudní vymáhání 
podstoupí, ale díky výše zmíněným návrhům by se tato doba dala zkrátit alespoň na 45 
dní. 
Když už nemáme další možnosti, může společnost využít faktoringu, tedy odkupu 
pohledávky. Této služby společnost využívá u pojišťovny SA Euler Hermes Europe NV 
Brussels v Belgii, kde má AGC svoje evropské sídlo. Pohledávky, které jsou 90 dní po 
splatnosti má společnost možnost předat pojišťovně, avšak společnosti AGC se pak 
vrátí pouze 60 % hodnoty nesplacené pohledávky. Výhodou je, že ztrátu pohledávky si 
může firma odečíst při daňovém zúčtování. V dnešní době už nabízí faktoring i ČSOB, 
Komerční banka, Česká spořitelna a mnohé další. Záleží pouze na firmě, které bance dá 
přednost. Společnosti v České republice si přibližně účtují 10 – 20 % z celkové 
pohledávky. Určitě by bylo přijatelnější, kdyby faktoringu společnost využívala v České 
republice než u pojišťovny v Belgii. 
Pokud se společnost nechce zabývat řízením pohledávek sama, lze sjednat 
outsourcingovou firmu, která se o všechno postará. Avšak nevýhodou může být ztráta 
osobního styku se zákazníky. To bych firmě AGC Moravské Budějovice s. r. o. 
nedoporučovala, protože užší kontakt se zákazníky je pro ně důležitý. 
I když má firma řadu svých stálých zákazníků, se kterými si udržuje dobré vztahy  
a jsou pro firmu důležití, tak naopak špatní klienti mohou společnost dostat do potíží.  
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Je potřeba, aby s tím firma bojovala a aby byla spolupráce pro obě strany výhodná. 
Snížení stavu zásob 
Společnosti se také nedaří snižovat své zásoby. Zákazníci mají rok od roku větší 
požadavky, sortiment skel se také neustále rozrůstá a firma se především snaží 
uspokojovat přání a požadavky svých zákazníků.  
V následující tabulce je znázorněn vývoj zásob, procentní podíl zásob na celkovém 
jmění a doba obratu zásob v letech 2008–2012. 
 2008 2009 2010 2011 2012 
Zásoby [tis. Kč] 8 192 7 111 7 565 14 676 13 953 
% zásob na celkovém 
jmění podniku 11,29 % 13,10 % 16,45 % 18,75 % 21,78 % 
Doba obratu zásob [dny] 24,71 35,06 60,86 62,71 62,98 
Tab. č. 17: Zásoby (Výroční zprávy AGC Moravské Budějovice s. r. o. z roku 2008–2012) 
Oblasti řízení zásob a nákladům na jejich udržování věnuje společnost malou pozornost. 
Firma AGC Moravské Budějovice s. r. o. nepatří mezi velké společnosti, tudíž tyto 
náklady nejsou tak velké, ale i přes to by se společnost nákladům na udržení zásob měla 
více věnovat, protože zásoby ve společnosti představují značnou investici a dobré řízení 
zásob může zvyšovat úroveň zákaznického servisu a také získání peněžních prostředků 
zpět, které pak může společnost dále investovat. 
Zásoby i náklady na jejich udržování rok od roku vzrůstají. Menší pokles byl 
zaznamenán pouze v roce 2012. Efektivně by mohly být zásoby řízeny pomocí ABC 
analýzy, která je dělí do tří skupin. Analýza vychází z Paretova pravidla, které je 
založena na tom, že 80 % jevů je ovlivněno 20 % příčin. 
Rozdělení do skupin: 
Skupina A představuje zásoby, které mají rozhodující podíl na celkové spotřebě. 
Představují nejdůležitější a zároveň nejnákladnější zásoby. Dodávky těchto zásob by 
měly mít pevně stanovené časové, peněžní a naturální parametry. Zde bych zařadila 
sklo pro výrobu izolační skel pro speciální dveřní výplně, protože jsou na trhu žádané. 
Jejich výroba je náročnější a tím je dána i vyšší cena. Další skla, která jsou na trhu 
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velmi žádaná, jsou izolační dvojskla – základní. Průměrná cena těchto skel se pohybuje 
okolo 518 Kč/m2 a největších tržeb společnost dosahuje prodejem těchto skel. 
 
Skupina B představuje více druhů zásob, které už jsou méně nákladné. Zásoby v této 
skupině by měly mít určený limit, pod který když zásoba spadne, tak se objedná. 
Společnost by do této skupiny mohla zařadit izolační trojskla a izolační skla 
bezpečností. Do budoucna se však očekává zvýšení poptávky po těchto sklech. 
Skupina C by měla mít zařazeny takové zásoby, které se budou objednávat operativně, 
jen podle potřeby. U společnosti se bude jednat převážně o izolační dvojskla 
protihluková a protipožární, vzhledem k tomu, že se jedná o speciální skla s nižší 
poptávkou. 
Výše uvedeným rozdělením by firma mohla své zásoby snížit až o 15 %.  
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ZÁVĚR 
Cílem diplomové práce bylo zhodnotit ekonomickou výkonnost zvoleného podniku 
pomocí standardních ukazatelů finanční analýzy i moderních metod a následně 
navrhnout opatření pro její zlepšení. 
Pro zpracování práce jsem si vybrala společnost AGC Moravské Budějovice s. r. o. 
zabývající se výrobou izolačních skel a velkoobchodním prodejem plochého skla. 
Při z pracování této diplomové práce jsem vycházela z účetních výkazů společnosti 
v letech 2008–2012. Právě v letech 2008 a 2009 i Českou republiku zasáhla 
ekonomická a hospodářská krize, která se značně postihla i společnosti AGC Moravské 
Budějovice s. r. o. Ještě v roce 2008 firma dosahovala výborných výsledků, v dalších 
letech už nebyly výsledky tak příznivé.  
Nejprve jsem se zabývala strategickou analýzou společnosti. Provedla jsem analýzu 
vnitřního a vnějšího prostředí společnosti, kde výstupem je SWOT analýza, která 
zobrazuje slabé a silné stránky společnosti a také příležitosti a hrozby. 
Dále jsem zhodnotila finanční situaci společnosti pomocí standardních ukazatelů 
finanční analýzy a moderní metody ekonomické přidané hodnoty. 
Na základě zmíněných analýz jsem zjistila nedostatky společnosti především v oblasti 
propagace, řízení zásob, řízení pohledávek a výsledku hospodaření. Pro které jsem 
následně navrhla opatření. 
Cíl mé diplomové práce považuji za splněný. Věřím, že tato diplomová práce poslouží 
společnosti jako podklad pro další rozhodování o společnosti AGC Moravské 
Budějovice s. r. o. a že v ní nalezne cenné rady, jak se vypořádat s obchodními  
a finančními problémy a pomůže ji taktéž k dalšímu rozvoji a zlepšení pozice na trhu. 
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SEZNAM POUŽITÝCH ZKRATEK A SYMBOLŮ 
ROI  rentabilita vloženého kapitálu. 
ROA  rentabilita aktiv 
ROS  rentabilita tržeb 
ROE  rentabilita vlastního kapitálu 
ČPK  čistý pracovní kapitál 
EVA  ekonomická přidaná hodnota 
MPO  Ministerstvo průmyslu a obchodu 
HV  hospodářský výsledek 
WACC průměrné náklady na celkový kapitál 
re  náklady na vlastní kapitál 
re  náklady na cizí kapitál 
c  celkový kapitál 
t  sazba daně z příjmů 
DNM  dlouhodobý nehmotný majetek 
DHM  dlouhodobý hmotný majetek 
DFM  dlouhodobý finanční majetek 
BÚ  bankovní úvěr 
EBIT  zisk před zdaněním 
ISO  Mezinárodní organizace pro standardizaci 
HDP   hrubý domácí produkt 
NOPAT čistý provozní zisk před zdaněním 
IRR  vnitřní výnosové procento 
NPV  čistá současná hodnota  
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PŘÍLOHY 
Příloha 1: Výkaz zisku a ztráty 2008–2012 v tis. Kč 
Vybrané údaje 2008 2009 2010 2011 2012 
Tržby za prodej zboží 77741 41982 11547 34359 32898 
Obchodní marže 8594 6476 2461 6402 6853 
Obchodní marže v % (100*ř.2/ř.1) 11,05466 15,42566 21,3129 18,63267 20,83105 
Výkony 41461 30950 33128 49687 46756 
Přidaná hodnota 15939 12051 10056 14382 14114 
Přidaná hodnota v % (100*ř.5/(ř.2+ř.5)) 13,37142 16,52361 22,50923 17,11206 17,71914 
Osobní náklady 10739 9422 8234 11892 10701 
Nákladové úroky 67 360 96 5 24 
Provozní HV 2111 -1484 -240 -710 -990 
HV z finančních operací -257 -910 -352 -968 -713 
HV za běžnou činnost (po zdanění) 1113 -3089 -67 861 -1347 
Mimořádný HV 0 0 0 0 0 
HV před nákladovými úroky a daněmi ze 
zisku 1921 -2034 -496 -1673 -1679 
HV před zdaněním 1854 -2394 -592 -1678 -1703 
Hospodářský výsledek za účetní období (po 
zdanění) 1113 -3089 -67 861 -1347 
 
Příloha 2: Rozvaha – aktiva 2008–2012 v tis. Kč 
Vybrané údaje 2008 2009 2010 2011 2012 
A. Pohledávky za upsané vl. jmění 0 0 0 0 0 
B. Stálá aktiva netto - celkem 35245 32125 29228 37441 34248 
B.I.    Nehmotný majetek netto 124 16 101 117 65 
B.II.   Hmotný majetek netto 35121 32109 29127 37324 34183 
B.III.  Finanční investice netto 0 0 0 0 0 
C. Oběžná aktiva netto celkem 37170 22130 16749 40797 29790 
C.I     Zásoby netto 8192 7111 7565 14676 13953 
C.II.   Pohledávky dlouhodobé netto (vč.odložené 
daně) 0 0 0 1213 1568 
C.III.  Pohledávky krátkodobé netto 28786 14837 9018 24557 14174 
C.IV. Finanční majetek 192 182 166 351 95 
D. Časové rozlišení 126 41 7 36 31 
Aktiva netto celkem 72541 54296 45984 78274 64069 
 
  
 
Příloha 3: Rozvaha – pasiva 2008–2012 v tis. Kč 
Vybrané údaje 2008 2009 2010 2011 2012 
A.  Vlastní kapitál 40700 37611 37544 64905 51558 
A.I.  Základní kapitál 13340 13340 13340 39840 39840 
A.II. Kapitálové fondy 0 0 0 -3889 -3889 
A.III.Fondy ze zisku 1541 1597 1597 2046 2090 
A.IV.HV minulých let 24706 25763 22674 26047 14864 
A.V. HV běžného období 1113 -3089 -67 861 -1347 
B. Cizí zdroje 31810 16682 8440 13369 12509 
B.I.  Rezervy 526 76 82 80 933 
B.II. Závazky dlouhodobé (vč.odložené daně) 12740 7415 889 0 0 
B.III.Závazky krátkodobé 18544 9191 7469 13289 11576 
B.IV.Bankovní úvěry a výpomoci 0 0 0 0 0 
C. Ostatní pasiva 31 3 0 0 2 
Pasiva celkem 72541 54296 45984 78274 64069 
 
